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PREFACIO

El presente documento constituye el informe final sobre las activida -
des de la Universidad de New Mexico en el Proyecto de Educacién Rural .
(PER-I) en Bolivia. El informe, redactado por el equipo de asesorfa técni-
ca, describe la participacién de la Universidad en la implementacién del
PER-I, sus logros e insuficiencias. Es de esperar que el informe permita
al lector conocer por dentro algunos aspectos del funcionamiento del proyec
to, ademis de conducir al aprovechamiento de la experiencia adquirida para
su aplicacién en proyectos futuros.

En la preparacién de informes finales como éste, existe la tendencia a
concentrarse en las insuficiencias del programa y a pusar por alto los éxi-
tos. El informante tiende a concentrarse en los problemas que resultaron di
ficiles de resolver. A menudo sucede que los aspectos del proyecto que se
desenvolvieron sinvdificultad no reciben la atencién que se merecen, simple-
mente porque requirieron poco tiempo o esfuerzo de parte del personal a car-
go del programa. Este informe final no constituye ninguna excepci6n a la re
gla.

En la lectura de este informe, el lector debe tener permanentemente en
cuenta las circunstancias desusadas y extremadamente diffciles en que debi6
funcionar el proyecto. Durante los cinco afios de su existencia, PER-I expe-
riment6é siete cambios de gobierno. Contrariamente a la creencia popular,
los sistemas educacionales no funcionan independientemente de los sistemas
politicos. Fue inevitable, por lo tanto, que los cambics de gobierno afecta
ran la operacién del PER-I. A pesar de todo, los educadores deben desempe-
fiarse dentro del contexto politico en que las circunstancias los colequen.
Es de reconocer el mérito de los educadores bolivianos que colaboraron con
el PER-I, que prosiguieron en la bilsqueda de sus objetivos globales pese a

la dificultad de las condiciones en que se encontraban.
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También debemos hacer especial mencién de los lideres del gobierno bo-
liviano quienes, independientemente de su posicién politica, se mantuvieron
unidos en su ideal de mejorar la vida del campesino boliviano. Los esfuer-
zos en favor del desarrollo rural no sblo mejoran las condiciones de vida
en el campo, sino que también conducen al desarrollo econémico de la nacién
en general. La conciencia de que el mejoramiento y expansién del sistema
de educacién rural es una parte integral del desarrollo rural, contribuye
al mérito de los funcionarios del gobierno boliviano. Pese a las insufi -
ciencias que puedan haberse dado en el logro de algunas de las metas del
PER-I, debemos sefialar que el objetivo del proyecto era digno y humanita -
rio. Podriamos decir que es méjor fijarnos metas altas y no alcanzarlas
todas, que fjarnos metas insignificantes y alcanzarlas con facilidad. En
resumen, todos los que cooperaron con el PER-I, ya fueran funcionarios bo-
livianos, personal de AID/Bolivia o técnicos de la Universidad de New Mexi
co, deben alegrarse con el pensamiento de que el PER-I tendrd un impacto
positivo y duradero sobre la poblacién rural boliviana.

En el campo del curriculo, por ejemplo, la mayor parte de los grados
a nivel primario cuentan con programas reestructurados que incluyen adapta
ciones para la nifiez rural. PER-I también ha contribufdo a crear la con -
ciencia de que la educacién primaria necesita satisfacer las necesidades
de la poblacién rural. Confiamos en que, como resultado, disminuiré la
cantidad de alumos repecidores y de desertores escolares. Ademis de la
elaboracién de programas educativos para el curriculo rural se ha hecho
gran progreso en la implementacién de los métodos de ensefianza bilinglie en
las zonas de habla quechua. En el futuro, por lo tanto, la poblacién ru -
ral tendrd mds fécil acceso a la econamfa de mercado, lo que mejorard su o

portunidad de pirticipar en los procesos de desarrollo social y politico.
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Mis aln, es probable que los métodos de ensefianza bilingiie reduzcan atn més
la repeticién de grados y la desercién escolar pennitiendo asi una mejor u-
tilizacién de los recursos disponibles para la educacién boliviana. También
debemos sefialar que la elaboracién e implementacién de un currfculo bilingiie
campletamente nuevo es una empresa sumamente diffcil. Un esfuerzo similar
en los Estados Unidos lleva ya trece afios, y es mucho lo que atn queda por
hacer, pese a que se cuenta con recursos mucho més abundantes y mayor estabi
lidad politica.

El componente de Educacién no formal del PER-I logré reconocimiento co
mo una alternativa viable a la enseflanza estructurada en el aula. Una vez
mis, el programa de educacién no formal fue adaptado en base a las necesida
des y perspectivas rurales. Se han elaborado e implementado estrategias pa
ra la comunicacién de programas no formales en las zonas rurales. Se espera
que este programa, asi camo los elaboradores por el componente curricular,
promuevan el desarrollo econémico, social y politico de las zonas rurales.

En el campo de la formacién docente y del perfeccionamiento del personal
ya en servicio, se han ensayado e implementado mievos curriculos, estrategias
y métodos. Tal vez una de las contribuciones mis importantes del PER-I sea
precisamente en el campo del entrenamiento. No s6lo se han formado maestros,
sino también especialistas en elaboracién de curriculo, desarrollo de materia
les de ensefianza, educacién bilinglie, educacién no formal y cammicaciones.
Ya sea que estas personas continden desempeflando su tarea en la regifn geogrd
fica que abarca el PER-I o en otras regiones, sin duda realizarin una valiosa
contribucién al mejoramiento de la prestacién de servicios educativos.

Tenemos la certeza de que PER-I quedarid en los anales de educacién rural
boliviana, por haber afectado substancial y positivamente las vidas y el desa
rrollo ~confémico del pueblo boliviano. Todos los que participaron del PER-I

deben enorgullecerse de sus logros y de la potencial importancia del proyecto.
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INTRODUCCIONI

PRESENTACION Y JUSTIFICATIVO:

Este informe es presentado por la Universidad de Nuevo Mexico, Oficina
en Bolivia, en cumplimiento del Artfculo II, Parte C, del Contrato Ndmero
GOB/AID-511-98 entre la Universidad de Nuevo Mexico y el Gobierno de Boli -
via, a la Coordinacién Nacional del Programa de Desarrollo Educativo Rural
(CONDER) , Ministerio de Educacién y Cultura y a la Divisién de Desarrollo
de Recursos Humanos (HRDD), Agencia Internacional para el Desarrollo, Esta-

dos Unidos de América.
PROPOSITO:

Es el deseo de los autores de este informe dar por este medio quizd un
Gltimo aporte al Proyecto de Educacién Rural I. También se espera contri -
buir a futuros proyectos por medio del andlisis estructo-funcional que se u
tiliza al hacer la descripcién del PER-I creando pautas para organizar y ad

ministrar futuros proyectos semejantes al presente.

Se haré un andlisis institucional de la estructura y funciones utiliza
das en este Proyecto, primero dando la descripcién actual, presentando lue-
go una base tebrica de cémo debfa ser idealmente y finalmente acamodando la
teorfa a la realidad, hacer sugerencias sobre cémo debié haberse hecho el
manejo del Proyecto. Creen los autores que este tipo de sugerencias ten -

drén mayor trascendencia que sugerencias totalmente situacionales al Proyec

lEste informe, PROYECTO DE EDUCACION RURAL I: INFORME FINAL DE 1A UNIVER -
SIDAD DE NUEVO MEXICO, fue elaborado en equipo por los asesores técnicos
de la Universidad de Nuevo Mexico, Oficina en Bolivia: Lydia D. Uliba -
rrf, Asesora en Currfculum; Donald H. Burns, Asesor en Educacién Bilin -
gue; César Jaramillo, Asesor en Educacién No Formal; Roberto S. Gutié -
rrez, Asesor en Camunicaciones; y Horacio Ulibarrf, Asesor en Formacién

Docente y Jefe de Grupo.




construcciones, viviendas y talleres se vefa con mejor claridad que los as-
pectos experimentales que realmente serfan los que mejorarfan la educacién
rural. Construfr planteles y edificios es f4cil; cambiar actitudes e intro
ducir nuevas ideas es sumamente diffcil. Esta falta de campresnién tal vez
fue el peor desface que se caneti6 en el Proyecto. Nunca se clarificé al

nivel operativo si este proyecto era proyecto de desarrollo, proyecto expe-

rimental puro o proyecto experﬁnental-fonnativoz.

Por esta razén los objetivos operacionales nunca fueron definidos con
claridad. Fra muy diffcil desarrollar un marco teérico dentro del cual en-
cuadrar las actividades, simplemente porque las finalidades del proyecto
nunca se comprendieron bien. Este factor tuvo su impacto en todos los com-
ponentes del Proyecto tanto en su conjunto camo individualmente. EL resul-
tado fué que a nivel operacional nunca hubo una planificacién cohesiva y a-
si es que los esfuerzos de cada camponente nunca fueron coordinados. Tam-
bién por esta razén y por demoras logisticas nunca se pudo realizar con con

tinuidad la planificacién de un afio al otro.

Zpor Proyecto de Desarrollo se implica la implementacién de programas u o -
bras sin necesidad de haber sido desarrolladas o experimentadas en el si -
tio de aplicacién. EI disefio de un programa de experimentacién pura tiene
como base una muestra experimental a la cual se le aplica el tratamiento ,
proceso, estrategia, etc., a experimentarse y una muestra de control a 1la
cual no se le aplica nada, pero si se evalia con pre-test y post-test al i
gual que el grupo experimental. Un disefio experimental formativo tiene co
mo objetivo mejorar procesos, estrategias, programas, etc., por medio de a
plicacién y evaluaci6n formativa contfnua. En este disefio a través de eva
luaciones se va descartando lo que no funciona o rinde, y al ritmo que se
descartan elementos, factores o variables se introducen nuevos formando un
proceso, método, estrategia, etc. Asf es que desde el principio de la ex-
perimentacién hasta su fin se ha elaborado-desarrollado-implementado algo
que es mejor, mis factible, mis funcional que con lo que se habfa princi -
piado.



to, porque este Proyecto no serd el dltimo que el Ministerio de Educacién y
Cultura administre, ni. es el dltimo de tal fndole que USAID supervisa en
sus relaciones internacionales. Tampoco quiere decir esto, que no se harédn
sugerencias situacionales al Proyecto. Las sugerencias administrativas se
dardn en la seccién dedicada al anilisis administrativo del Proyecto y las

sugerencias situaciones se presentarén en el anilisis hecho por camponente.

No es intencién de los autores de ervolverse en la sébana del negati -
vismo o culpar a nadie. Por medio del anilisis institucional se ver4n las
fallas y desfaces que frenaron el desarrollo y bloquearon la implementacién
del Proyecto. Si bien no se logré todo lo esperado (por lo menos dentro de
los tres Camponentes en los cuales la Universidad intervino directamente)
un andlisis institucional puede dar las pautas sobre cémo organizar y admi-

nistrar proyectos futuros con el fin de asegurar mayores logros.

PREVISTA DEL TEMARIO:

Este Proyecto fue concebido bajo espectativas muy grandes. El diagnés
tico educacional, realizado en 1973, demostraba con gran claridad los enor-
mes problemas de la educacién rural. A través de los Proyectos de Desarro-
1lo Educativo Rural I, II y III existfa la esperanza de resolver de una vez
por todas, los problemas de la educacién rural boliviana. Los documentos
de base, "El Libro Verde'" y "El Libro Plamo", en los cuales se fundamentd
el Convenio de Préstamo entre los Gobiernos de Bolivia y los Estados Unidos
elaboraron un programa tan idealista que serfa muy diffcil implementarlo ba
jo las mejores condiciones, mucho menos en las condiciones adversas que el

PER-I encaré en su historia,

La magnitud del Proyecto era tan grande que pocos técnicos involucra -

dos en el mismo lo podfan concebir en su globalidad. Tal vez el aspecto de
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Lo mismo se puede decir a nivel administrativo. Este concepto nebulo-
so de las finalidades del Proyecto frené el desarrollo de una organizacién
funcional administrativa. Por mucho tiempo no existié un conocimiento del
flﬁjo de funciones; los canales de camunicacién no estaban esclarecidos; ha
bifa aspectos en el Proyecto, cargados de responsabilidades sin autoridad pa
ra ejecutarlas; la autoridad estaba muy centralizada y a veces no se sabfa
cudl era el centro de autoridad. Entre tanto, se puede afiadir que las demo
ras logfsticas y la falta de cumplimiento a nivel logfstico, tuvieron un e-
fecto catalista negativo en el progreso del Proyecto.

Obviamente una situacién cabtica camo ésta es dafiina cuando solamente
funciona una unidad administrativa. Pero cuando tal entidad tiene que coor
dinar sua actividades con otra agencia camo en el caso del PER-I, los resul
tados pueden ser desastrosos. CONDER, la agencia administrativa del Proyec
to, tenfa que tratar con HRDD, quien desempefiaba el papel de monitor y esta
ba encargado de los desembolsos. La Historia del Proyecto indica que siem-
pre hubo tardanzas al hacer los desembolsos. La razén muy frecuentemente
fué que no se hacfan las solicitudes o se hacfan muy tarde. A veces alguna
solicitud era rechazada por falta de justificacién suficiente. (Este hecho
ejemplifica un problema perpétuo en programas de este tipo donde la agen -
cia financiera tiene que necesariamente sobrepasar su rol de monitor e invo
lucrarse en funciones administrativas). Asf es que mis de la mitad del pre
supuesto no fué programado ni comprcmetido hasta meses antes de la termina-
cién del Proyecto.

Con estos desfaces que parecen tan obvios, cuando se analizan friamen-
te y después de tiranscurridos los acontecimientos, se podrfa preguntar: pe-

ro, (dénde estaba el equipo asesor?. Lamentablemente la Consultora se inte
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gré al Proyecto poco mis de un afio después del inicio del Proyecto. Esto
priv6 a la misma de prestar asesoramiento de base y para cuando ella empren-
di6 sus funciones todos los patrones administrativos y operativos ya estaban
establecidos. Por otra parte la justificacién de un grupo consultor debe
descansar en la plena confianza del grupo asesorado, de que los conocimientos y
experiencia del asesor pueden ayudar a resolver los problemas, a desarrollar
procesos actividades, etc., hacia las metas establecidas, asf como también a
yudar a evaluar el alcance del proyecto. En ausencia de este factor tiene
que haber alguna otra base de operacién para que el asesoramiento sea trata-
do a nivel de planificacién, nivel administrativo o nivel operativo. Con ra
ras excepciores, mmca se le otrogd al grupo asesor la categoria de experto
capaz de ayudar a solucionar problemas y desarrollar el Proyecto y, al nivel
administrativo, de tener la suficiente experiencia camo para poder prestar a
sistencia técnica en el manejo del Precyecto. EL patrén usual, a nivel téeni
co fue uno de rechazo del asesoramiento y a nivel administrativo la ausencia
de informacién necesaria para poder prestar asistencia técnica adecuada. Por
otro lado, USAID no presté el debido apoyo a la Consultora (tal camo reque -
rir el visto bueno de la Consultora antes de hacer desembolsos) para solucio
nar los problemas mencionados. Estos dos factores truncaron en gran forma
la efectividad de la Consultora. Por estas dos razones, con el anhelo de
cumplir con sus obligaciones la Consultora se vié obligada a prestar asisten
cia técnica mis bien en base a la amistad entre los asesores técnicos y sus
contrapartes que de una manera profesional. Por supuesto, esta base de ope-

racién tenfa que ser la mAs precaria.

Tampoco se puede pasar por alto los numerosos imponderables socio-poli-

ticos que frenaron el progreso del Proyecto. Este proyecto tuvo la amarga
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suerte de pasar por siete gobiernos. Cada vez que cambiaba el gobierno, ine
vitablemente habfa cambio de personal, frecuentemente desde los mis altos ni
veles hasta los mis bajos a nivel de operacién. Cada vez que habfa cambio
de personal, se deshacfa la continuidad de experiencias y se perdian el #4ni-
mo y empefio para llevar adelante el Proyecto y lo que resulté atn mis serio,
fue tal vez el hecho de que durante algunos gobiernos los objetivos estuvieron

sujetos a fines politicos.

No obstante y a pesar de formidables obstdculos, se logr6 bastante en
la parte técnica de este Proyecto. Se tiene que decir que han habido muchos
imvolucrados en el Proyecto que han luchado con buena fé y estusiasmo. To-
dos lograron por las experiencias de desarrollo, entrenamiento dentro del
Proyecto y la implementacién de nuevas alternativas en la educacién rural.
Lo mis importante tal vez serd la inquietud que ha nacido para mejorar la e

ducacién rural y ayudar al campesino a que se ayude a si mismo.

Este pre&mbulo se refuerza y analiza en detalle en las siguientes
secciones del informe. La Seccién I da un anilisis historial del Proyecto
prestando un telén de fondo para el anilisis estructo-funcional que se ha-
ce en la Secciér II. En la Seccién II se analizan también los aspectos ad
ministrativos del Proyecto. En la Seccién III se hace el informe de las
actividades, logros y recomendaciones situacionales por camponente. En la
Gltima, Seccién IV, se da un resumen de loc logros, se hacen algunas obser

vaciones generales y se dan algunas recomendaciones generales.



SECCION I

ASPECTOS GENERALES DEL PROYECTO EDUCATIVO RURAL I

Con el fin de plantear las bases para un andlisis estructo-funcional
del Proyecto se hace en esta seccién un relato analftico del desarrollo e
implementacién del mismo, para este prop6sito se examinan los documentos
de bases sobre los cuales se creb y elabor6 este Proyecto. Se d4 una bre
ve descripci6n de los objetivos y el financiamiento del Proyecto. la or-
ganizacién anticipada en términos de estructura y funciones administrati-
vas se examinan en més detalle. EI rol de la Universidad de Nuevo Mexico
camo agente consultor se detalla tratando de aclarar sus cbligaciones y
posicién en el organigrama del Prcyecto. Por fin se hace un andlisis de
los esfuerzos de implementacién relacionindolos con el progreso del Pro -

yecto.

1. Descripcién del Proyecto

Propiamente la historia del PER-I se inicia con el Diagnéstico que
se realiz6 en 1973, cuyo informe se publicé en 1974 y termina con la fina
lizaci6n del Convenio de Préstamo el 27 de abril de 1981l. Este relato cu
bre el lapso de 1973 hasta el 31 de marzo de 1981, cuando terminan las ac
tividades asesoriales de la Universidad de Nuevo Mexico exceptuando un
mes més para el Jefe de Grupo para entregar el informe final y cerrar la

Oficina de la Universidad en Bolivia.

Documentos de Base:

Hay seis documentos de tase que sirvieron camo cimiento para el desa

rrollo e implementacién del presente Proyecto.

1.- Plan Nacional de Desarrollo Educativo. Este es un plan para

el mejoramiento de la Educacién Boliviana claborado en 1971,

Tiene poca incidencia en el Proyecto excepto que la direccién



general del Proyecto se sac6é de este plan.

El Diagnéstico Integral de la Educacién Boliviana. Este es el in

forme de un exhaustivo diagnéstico de la educacién en Bolivia,
que sirvi6 como la base principal en la planificacién y desarro -
1lo del Proyecto. En base a esta inforracién se elaboraron 1los
documentos de anteproyecto que justificaron el préstamo, y el -
financiamiento, se utilizé en menor medida en la elaboracién del
Corvenic de Préstamo.

Proposal and Recamnendations for Considerations by the Develop -

ment Loan Camittee. (Propuesta y Recomendaciones para Considera

ci6n del Comité para Desarrollo de Préstamos). Este documento,
comirmente conocido camo el Libro Verde, realmente es el antepro-
yecto del PER-I. Fué en base a éste documento que se hizo el
Préstamo que posibilité el desarrollo del Proyecto. En &l se de-
linean camprensiva aunque tal vez algo idealfsticamente, los pard
metros, los objetivos, la organizacién y procesos operacionales
del Proyecto. Una comisién bi-nacional estaba encargada de elabo
rar este documento, pero por presiones del tiampo se acab6 por e-
laborar por los miembros americanos, los miembros bolivianos pres
tando poco aporte.

Programa Piloto de Desarrollo Educativo Rural para el Departamen-

to de Cochabamba. Este documento conucido como "El Libro Plomo',

es la'contrapartida del 'Libro Verde', por parte del gobierno Bo-
liviano. Al igual que el Libro Verde se suponia ser elaborado
por la comisién bi-nacional pero los técnicos norteamnericanos se

ocuparon de elaborar el ''Libro Verde''y el grupo Boliviano elabor6



el "Libro Plamo', con poco aporte americano.

Convenio de Préstamo AID-511-V-054. De los documentos de base

aunque basado en ellos,éste es el dnico documento oficial que le-
galiza el Proyecto de Educacién Rural I. En &l se establecen las
condiciones de préstamo, las condiciones previas a desembolsos y
los parémetros del Proyecto. Es decir,aunque toma en cuenta la
planificacién realizada en la elaboracién de los ''Libros Verdes y
Plamo"', munca se mencionan por nombre directamente en el Corwvenio
entonces éste es el Unico documento legal que respalda el Proyec-
to. Establece los parémetros, la organizacién y funciones a rea-
lizarse en una manera muy flexible que se d4 a mis de una inter -
pretacién y de ahf algo de confusién y desacuerdo en relacién a
la interpretacién de objetivos y la direccién que el Proyecto de-
bfa seguir.

Contrato entre la Universidad de Nuevo Mexico y el Gobierno de Bo

livia GOB/AID-511-98. A través de este documento se le contrata

a la Universidad de Nuevo Mexico a prestar asistencia técnica al

Proyecto. Delinea el rol, los deberes y responsabilidades de la

Universidad y de su equipo técnico, camo también otras obligacio

nes de contrato. Al igual del Convenio, este documento indica po
ca relevancia directa a los 'Libros Verdes y Plamo'.

Cartas de Implementacién. Las cartas de implementacién no consti

tuyen un documento en sf, aunque en el transcurso del Proyecto la
copilacién de cartas puede ser considerada camo un documento en
sf. B&sicamente, las cartas de implementacibn sirven camo instru

mento por el cual se modifican, se rectifican errores imprevistos



o se le da nueva direccién a un proyecto. Se transmiten en ba-
se a un acuerdo entre las partes involucradas. En el presente
Proyecto las Cartas de Implementacién han desempefiado un papel

muy importante.

Aspectos Proyectados del Proyecto:

Han habido muchas criticas en cuanto al alcance y magnitud del Proyec
to. Tal vez esto sea verdad, pero hay que reconocer que este Proyecto se
relacionaba totalmente a las necesidades educacionales rurales, proyectan-
do e interrelacionando muchos factores que podrfan haber resultado en un
programa efectivo. Si las condiciones hubieran sido méds favorables, tal

vez los alcances hubieran sido mayores.

Objetivos del Proyecto. La concepcién de este Proyecto fue que seria

el primer paso a la realizacién de la meta del Plan Nacional de Desarrollo,

que reza:

Establecer un sistema de educacién nacional mis equitativo y més
eficiente y que responda sustantivamente e institucionalmente
a las necesidades de aprendizaje del &rea rural boliviano.

El objetivo del Proyecto se emmcia asi en el Libro Verde:

El prop6sito del Proyecto Educacién Rural I es de crear y pro-
bar un sistema de educacién rural, prototipifica en un Deper -
tamento Rural de Bolivia, seleccionado para 1980. Dar4 expe -
riencias en el disefio e implementacién de un esquema campren
sivo en un érea geogrifica limitada que le ayudarid al MEC im -
plementar una reforma educacional mis 4gilmente y con seguri -
dad.

Para el alcance de este objetivo amplio, se propuso un programa dirigi
do hacia el mejoramiento del sistema educativo en las comunidades rurales y
la adaptacién de esa educacién segin su relevancia con relacién a las nece-

sidades socio-econfmicas de las mismas. Asf se ve que tanto el objetivo ge
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neral del Proyecto, como la direccién proyectada indican que este Proyecto

seria substancialmente un proyecto experimental/formativo requiriéndose

profundos conocimientos de la teorfa de sistemas para lograr dicho objeti-

Vo.

Los objetivos operacionales del Proyecto se basaron en el Diagnéstico

realizado en 1973, que revel$ las siguientes deficiencias educacionales:

1.-

2.-
3.-

Una falta de adaptacién de la educacién nacional al medio am -
biente.

Una falta de materiales didicticos.

Una preparacién inadecuada de los profesores para enfrentar los
problemas especiales del medio socio-lingufstico de la escuela
rural.

Una falta de utilizar la escuela rural camo centro o agente pa-
ra accién de mejoramiento de la comunidad.

Una falta de coordinacién entre la escuela y otras instituciones

de desarrollo.

Asf es que se formularon los siguientes objetivos operacionales para

el Proyecto:

1.~ Mejoramiento en la preparacién de profesores rurales.

2.- Revisi6n del currfculum y preparacién de materiales didicticos
que reflejarén las necesidades locales, las caracteristicas de
la lengua verndcula y las costumbres culturales tfpicas del &-
rea rural.

3.~ Desarrollo del Ndcleo Escolar Rural como centro de la comunidad.

4,- Utilizar el terreno perteneciente al micleo escolar rural para

agricultura.



5.~ Mejoramiento de las plantas escolares y mobiliario escolar.

Existieron algunas discrepancias entre la emnciacién de los objeti-
vos del Proyecto, el '"Libro Plomo" y el 'Libro Verde''. Pero hay muchas
mis diferencias con relacién a los objetivos entre estos dos documentos y
el Corvenio. En realidad, el Comvenio no enuncia objetivos sino mAs bien

delinea actividades a cumplirse en las diferentes 4reas del Proyecto.

Las referencias al 'Libro Verde'", (el documento tnico por el cual se
efectué el préstamo) que hace el Corvenio son vagas e indirectas. Por e-
jemplo en el Artfculo IV, Seccién 4.01, acdpite (b) del Corvenio reza:
"El Prestatario hard que el Proyecto se lleve a cabo de acuerdo con los
planes, especificaciones, reglamentos, contratos, programas y otros arre-
glos y las correspondientes modificaciones de ellos, aprobados por USAID'.
Presuntamente esta cliusula se refiere al 'Libro Verde', ya que estos pa-
rémetros se encuentran allf, pero munca se menciona por nambre el '"Libro

Verde''.

Se pudieran citar muchos otros ejemplos donde aparentemente el 'Li -
bro Verde' se usé como base para el desarrcllo del Corvenio, pero ésto no
tiene importancia, lo fundamental que hay que aclarar es que el Corwvenio
por el hecho de no mencionar ni hacer referencia a uno u otro de los docu
mentos no les otorga categoria oficial. Entonces oficialmente el Convenio

es el Unico documento legal que respalda este Proyecto.

Lo mismo se puede decir del Contrato GOB/UNM. En el texto del Contra-
to obviamente se refleja el texto del 'Libro Verde' en varias partes. No
obstante no hay referencia directa ni al 'Libro Verde' ni al '"Libro Plomo",

en el texto del Contrato; de manera que el Corvenio es el Gnico documento o
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ficial que respalda al Contrato.

En cuanto a las especificaciones para el programa, el Comvenio se ela-
boré con suma flexibilidad, permitiendo modificaciones, reajustes, etc. sin
tener que rehacer el contrato. Sin embargo un documento de ésta fndole su-
fre grandes desventajas ya que se presta a miltiple interpretacién, desa -
cuerdo y confusién. Tal documento precisa un documento de fondo, un docu -
mento de anteproyecto, donde todos los términos y especificaciones estén
bien aclarados. Indudablemente USAID mantenfa el "Libro Verde' como docu -
mento de fondo, pero aparentamente no fue cammicado a los Bolivianos hasta
después de cierto tiempo. Por otro lado el 'Libro Verde" munca se tradujo
al Espafiol y camo resultado, los administradores técnicos bilivianos del
Proyecto no pudieron camprender en su totalidad el texto de dicho documento.

Cuando los administradores y técnicos Bolivianos se dispusieron a ela-
borar un plan maestro de cinco afios, no contaron con otro documento mis que
el Convenio como referencia. Algo se consulté en el "Libro Plomo', pero es
te texto tampoco era ampliamente conocido. Asi es que el Plan Maestro tomd
la direccién que los Bolivianos creyeron mejor, sin referencias y pautas ob
Jjetivas. Por razones logisticas en corto tiempo el Plan Maestro resulté ob
soleto y fue abandonado. Desde entonces la planificacién se hizo anualmen-
te, al nivel de componente con poca coordinacién con otros camponentes y

sin referencia a las especificaciones del '"Libro Verde'.

No obstante, USAID siguid usando el ''Libro Verde'" como documento de
fondo para sus actividades de supervisién y para realizar sus evaluaciones

anuales haciendo referencia al ''Logical Framework'' para mensuracién cuanti-

tativa.

Financiamiento del Proyecto. El financiamiento del Proyecto se efec-
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tu6 por medio del Convenio de Préstamo USAID 511-v-054 teniendo el mismo
tres distintas partes. Parte del Financiamiento consistié en un présta-
mo de parte del Gobierno de los Estados Unidos al Gobierno de Bolivia.

La segunda parte fue un aporte del Gobierno Boliviano al Proyecto, con -
sistiendo de una parte de contribucién de materia prima para construccio
nes y otros factores y una apropiacién en el presupuesto nacional para
los costos de operacién del Proyecto. La tercera parte fue una donacién
del Gobierno Americanc, que fue la que se utiliz6 en gran parta para prgé

tar asistencia técnica al Proyecto.

Una cantidad de los fondos de préstamo fue camprometida para contra
tos de asistencia técnica a corto plazo y para mandar a técnicos Bolivia
nos al exterior, a terceros pafses, para estudio y capacitacién. Solo u
na parte de los fondos para contratar técnicos a corto plazo fue utiliza

da.

Los fondos aportados por el Gobierno de Bolivia fueron manejados di
rectamente por €l sin intervencién de USAID. Los fondos de préstamo fue
ron desembolsados por USAID, segtn condiciones especificadas en el Conve
nio. Los fondos de donacién fueron desembolsados directamente por USAID;

la parte correspondiente a la Universidad de Nuevo Mexico fue desembolsa

da segin los términos del Contrato.

El equipo asesor de la Universidad de Nuevo Mexico no desempefi6 un

rol especifico en el maneju de ninguno de estos fondos.

Estructura y Funciones Administrativas. El disefio de este Proyecto

estuvo relacionado con el Proyecto anterior, Proyecto de Administracién,

y Desarrollo Instruccional que procuré reorganizar el Ministerio con el
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fin de realizar una descentralizacién de funciones, camo también entrenamien
to de administradores para las nueve oficinas distritales. Se vié la oportu
nidad de dar empuje al nuevo rol del Centro Distrital, reforzando el sistema
educativo al nivel departamental al relacionar CEDED con sus filiales SIDA y

SAED.

En la planificacién para la reforma educacional proyectada en cuatro fa
ses, el Centro Distrital (CEDED) se vefa cano la primera institucién que par
ticiparfa en el PER-I. Era una relacién estrecha la que se proyectaba entre
ambos. Lamentablemente estas relaciones entre CEDED y PER-I no llegaron a

cristalizarse.

Las condiciones previas a desembolsos iniciales, las condiciones pre -
vias a desembolsos particulares que no fueran construcciones y las condicio-
nes previas a desembolsos para construcciones se detallan en el Artfculo II
del Convenio. Las condiciones previas a desembolsos iniciales fueron:(sélo

las condiciones previas operacionales se enumeran en esta lista).

c) Un Plan de Implementacién y de Evaluacién del Proyecto, segin eta
pas y horario, que incluya entre otros requisitos:
(1) una descripcién de la forma en que los departamentos del MEC;
y varios otros ministerios e instituciones de Bolivia partici
parén en el Proyecto...
(11) un plan de financizmiento...
(1i1) una descripcién de cémo cada elemento del Proyecto se llevard
a cabo y en qué forma funcionari el Centro Distrital de Desa-
rrollo Educativo (CEDED) en Cochabamba.
(iv) una descripcién del programa bilinglie...

(v) una descripcién de cémo el MEC establecer4 y mantendri los e-
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quipos dedicados a la reforma curricular y al mejoramiento
del material didictico y los grupos que se dedicarén a la
educacién no formal.

(vi) un plan de incentivos para los maestros...

(vii) un plan de evaluacién...

d) Evidencia del disefio y establecimiento de un sistema de admi-
nistracién y de contabilidad para la administracién del Pro -

yecto.

e) Evidencia de la designacién de personal calificado en la Es -

cuela Normmal Rural de Vacas.

£) Evidencia de que el MEC ha delegado al Director Departamental
de Educacién Rural de Cochabamba la facultad de nambrar, en
coordinacién con el Administrador del Proyecto (Cochabamba),

los maestros para las escuelas rurales de Cochabamba.

No hay evidencia de que se hayan cumplido o no estas condiciones pre
vias al desembolso, (probablemente todas se cumplieron). Pero sf hay evi
dencia de que no hubo seguimiento de implementacién en algunas de ellas.
Por ejemplo, la oficina bilinglie no se establecié ni en Cochabamba ni el
La Paz;... un plan de evaluacién - este plan se elabor6 pero nunca se im
plementé; las Gnicas evaluaciones realizadas del Proyecto son tres por
USAID, una por CONDER, una interna por el 'Equipo M6vil", pero ninguna
de estas se realizaron dentro de ningtn plan del Proyecto. Se puede con
clufr que aunque las condiciones previas a desembolsos iniciales se cum-
plieron en papel por lo menos algunas munca tuvieron seguimiento de im -

plementacién.

Lo mismo se puede decir acerca de las condiciones previas a desem -
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bolsos para asuntos particulares, inclusive de condiciones previas a desem-

bolsos para construcciones. Estas son: (s6lo las de caricter operativo se

dan en esta lista)

a)

b)

c)

d)

Que el MEC haya establecido el cargo de Supervisor de las Escue-
las Normales Rurales en el Departamento de Cochabamba;
Un disefio de PERT o una proyeccién similar que indique los pun -
tos criticos del Proyecto de Educacién Rural I y las relaciones
de los mismos con el Préstamo (511-v-051) de Administracién y De
sarrollo de la Educacién y los Proyectos propuestos de Educacién
Rural II y III;
Que se haya establecido un Equipo de Implementacién del Proyecto
. e incluya especialistas calificados en entrenamiento de maes
tros, reforma del currfculum, educacién bilinglie, entrenamiento
de maestros en-servicio y educacién no formal,..
Que el MEC haya revisado las politicas de admisién a la Escuela
Rural de Vacas para favorecer la admisién de estudiantes rurales
que sean hijos e hijas de campesinos y también haya establecido
un programa de becas que proporciore asistencia financiera total

a esos estudiantes,

Igual que a las condiciones previas a desambolsos iniciales, muchas de

estas condiciones previas a desambolsos particulares solamente se cumplie -

ron en papel. Un ejemplo sobresaliente es el Plan Maestro cronogramado que

se abandon6é después; una serie de tardanzas logfsticas hizo que resultara

obsoleto y en vez de activizarlo de allfi se programé solamente anualmente a

nivel de componente. El otro ejemplo fue que las operaciones del PER-I nun

ca se han realizado con conciencia del PER-II ya habiéndose descartado el
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PER-III. Y e. dltimo serfa que con raras excepciones, el nombramiento de
personal comn especialistas al Proyecto fue aparentemente hecho teniendo

en cuenta razonamientos politicos.

El Rol de la Universidad de Nuevo Mexico en el Proyecto.

Se define el rol de la Universidad de Nuevo Mexico en el Proyecto

por el contrato firmado entre el Gobierno de Bolivia y la Universidad de
Nuevo Mexico, el 21 de diciembre de 1976. Este fue financiado mediante

el Préstamo, Grant N° 511-0450 fechado el 4 de noviembre de 1974, camo tam
bién fue respaldado por el Decreto Supremo 13472 del 6 de abril de 1976.
Se efectué la primera emmienda al Contrato en Junio de 1978, y la segunda
emmienda se firmé en Diciembre de 1978; esta emmienda, ademis de hacer al
gunos delineamientos del rol de la Consultora, extendié el contrato de ac
tividades en Bolivia de Abril 1979 hasta el 31 de Marzo de 1981, con wn
mes de extensi6n para el Jefe de Grupo para elaborar el informe final y

cerrar la oficina de la Universidad en Bolivia.

El Contrato especifica que '"el propésito general del Contrato serd a
sistir al Gobierno de Bolivia y el Ministerio de Educacién y Cultura en
el perfeccionamiento del sistema de Educacién Rural en 21 ndcleos escola-
res y en la Escuela Normal Rural 'Ismael Montes' del Departamento de Co -
chabamba'’. De acuerdo con los propésitos expresados en la planificacién
del Proyecto, ''el trabajo ser4 dirigido hacia dos puntos criticos en el
espectro de la educacién rural: (1) el sistema que provee educacién a las
camunidades rurales, y (2) la pertinencia de esa educacién en las necesi-

dades del desarrollo econémico y social de las cammidades rurales'.

Seglin las provisiones del Contrato, el equipo asesor de la Universi-

dad trabajarfa con el Ministerio de Educacién y Culto en el Departamento
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de Cochabamba, en cuatro programas principales de educacién formal y no for

mal: (1) un programa de educacién de maestros rurales y entrenamiento en

servicio de los mismos; (2) reforma curricular y mejoramiento de materiales

educativos; (3) remodelacién, refaccién, construccién y ampliacién de las

escuelas seccionales y centrales, asfi camo de la Escuela Normal Rural en Va

cas; y (4) la aplicacién de proyectos de Educacién No Formal en la commi -

dad rural.

Las responsabilidades especificas del Contratista (UNM) se detallan en

dieciocho cldusulas, pero se pueden resumir en las siguientes 4reas:

A. Investigacién:

1. Ayudar a efectuar sondeos en las cammidades con el fin de ob

tener informaci6n de fondo para introducir cambios especifi -
cos en los contenidos del curriculum.

Ayudar a desarrollar perfiles de la comunidad, de la escuela,
del uso del idiama, de valores cultirales y lingufsticos asf
camo también de actitudes con el fin de desarrollar materia -
les educacicnales bilinglies que se pudieran utilizar a nivel

nacional,

B. Desarrollo del Currfculum y Materiales Instruccionales

1.

Ayudar a reformar y elaborar el currfculum para la Escuela Ru

ral grados 1 al 8.

. Ayudar a establecer paulatina y progresivamente la educacién

bilinglie en el ruevo currfculum.
Ayudar en el desarrollo de materiales bilinglies para el currf
culun esqueletal,grados 1 » 3,

Ayudar en el desarrollo de materiales instruccionales,grados
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4 a 8.

C. Educacién Normal Rural:

1. Ayudar a desarrollar un marco de referencia para el desarrollo
curricular de la educacién normal.

2. Ayudar a replantear el programa de formacién docente en la Es-
cuela Normal de Vacas.

3. Ayudar en el mejoramiento docente del personal de la Escuela
Normal en Vacas como también en el mejoramiénto docente del
personal docente de los Nicleos bajo la influencia del Proyec-

to.

D. Educacién No Formal:
1. Ayudar a desarrollar un programa amplio y variado de Educacié-
No Formal.
2. Ayudar a los Grupos de Trabajo a establecer programas en las

Cammidades de Educacién No Formal.

E. Términos Generales:

1. Realizar evaluaciones parciales en tiempo y espacio de las ac-
tividades del Proyecto usando camo parémetros los cronogramas
previamente aprobados por el Ministerio.

2. Mantener contfinuamente consulta, coordinacién y cooperacién
con los 6rganos administrativos y técnicos del Ministerio y de
USAID,

3. Mantener al Ministerio y USAID informados sobre los problemas,
dificultades y otros requerimientos que se 'resenten en el

proceso del trabajo.

Este delineamiento de responsabilidades estipuladas en el Contrato es
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un fiel reflejo de los documentos de fondo y el Convenio tanto en objetivos
cano en la direccién del Proyecto. Pero tanto es asi que también es un fiel
reflejo de los desajustes existentes en estos documentos, provocados por fal
ta de definicién propia y mal uso de términos. Estos desajustes necesitaban
ser corregidos y estas modificaciones se efectuaron en gran parte por medio
de la Emmienda N° 2. A través de esta Emmienda, se reajustaron las respon-
sabilidades del contratista y se eliminaron sus responsabilidades con rela-

cifm a las construcciones.

~oyeccién de la Organizacién del PER-I:

A poco que se firmé el Convenio en Diciembre de 1975, el Ministerio de
Educacién y Cultura, establecié la Coordinacién Nacional de Desarrollo Edu-
cativo Rural (CONDER), como oficina coordinadora entre el MEC y USAID y - -
ministradora de los Proyectos Rural I, Rural II v Rural "71. Esta oficina
tendrfa toda la autoricad para ejecutar todas sus responsibilidades. HRDD
jugarfa el rol.de monitor solamente en los Proyectos. En Cochabamba el ma-
nejo del Proyecto estaba a cargo del Asesor Regional en plena coordina-
cién con el Director Distrital de CEDED quien seria apoyado por SIDA y SAED.
El Proyecto en si estaba integrado por cuatro camponentes: Camponente I,
Curriculum y Materiales Instruccionales con su Sub-camponente, Educacién Bi
linglle; Componente II, Formacién y Mejoramiento Docente; Componente III, E-
ducacién No Formal con su Sub-camponente, Camunicaciones. Cada camponente
tendrfa un Jefe de Camponente, que ademds de planificar, implementar y eva-
luar internamente las 4reas del Componente, compartirfa algunas responsabi-

lidades administrativas con el Asesor Regional.

La base de operaciones para los camponentes serfa la Normal Rural en

Vacas. Ic planes operativos se elaborarfan al nivel de camponente v el ase
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sor regional los coordinarfa. Estos con sus respectivos presupuestos se
presentarfan a CONDER para revisién y aprobacién quien los elevarfa a

HRDD para su aprobacién y desembolso respectivos.

De la Consultora, habrfa un equipo de seis técnicos quienes serfan
asignados segln sus especialidades, uno a cada uno de los componentes,
con el Jefe de “rupo asesorando en asuntos administrativos y coordinando

el equipo asesor.

2. Implementacién

El proceso de implementacién del Proyecto fue uno de irregularidad y
demora. Las causas en verdad, fueron muchas pero lo importante de notar
es que cualquier desviacién de lo cronogramado tuvo sus consecuencias en
el resto del Proyecto, a menos que se hubiera inclufdo en el plan una ma-
nera de compensar o ganar lo perdido: tiempo, trabajo, etc. Lamentable-
mente estas rutas alternativas no se incluyeron en el Plan del Proyecto.
La programacién era mis bien fija en términos de tiempo y proceso, de mo-
do que la primera falla o la primera demora, de irmediato empezaron a pre
sionar negativamente a las otras &reas y a servir como catalistas para fu
turas fallas y demoras.

Personal.

Una de las &reas mis afectadas por irregularidades fue el aspecto de
personal. El Plan del Proyecto anticipaba una continuidad de técnicos ca
lificados. Sin embargo, a todo nivel la experiencia en este Proyecto ha
sido de un constante cambio de personal. A nivel administrativo, por e -

jemplo, se han cambiado tres jefes de HRDD; en CONDER se han cambiado cua

tro veces el Coordinador Nacional, habiendo servido una quinta persona
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cano interina por un corto lapso; camo Jefe de Grupo de la Consultora tam-
bién sirvieron cuatro individuos; y a nivel direccional y ministerial
estd por demis contar. A nivel operacional se conté con cuatro jefes de
camponente para el Componente I; y dos jefes de camponente cada uno para
los Camponentes III y IV. El dnico jefe de componente que mmeca se cambié
y la dnica persona que ha permanecido con el Proyecto desde casi su inicia
ci6n hasta el presente es el director del Componente II. A nivel técnico
ha ocurrido un cambio contfnuo casi al tenor de un equipo muevo por afio pa
ra cada camponente. De igual manera los docentes en los Mdcleos bajo la
influencia del Proyecto se han cambiado tanto que a estas alturas serfa
exagerado decir que se cuenta solamente con el veinte por ciento de docen
tes que han recibido el programa total de entrenamiento que se planificé
en el Proyecto. El mismo fenfmeno ocurrié en la Escuela Normal de Vacas.
Aunque los profesores fueron bien seleccionados inicialmente, transcurrien
do el tiempo, los cambios de personal deterioraron de tal manera ese cuer-
po que no habfa diferencia entre el mismo y otro cuerpo docente en otras
escuelas normales. A nivel de la Consultora se purde decir que realmente
la Universidad ha mandado dos equipos de consultores. El primero permane
ci6 dos afios con excepcibn del asesor para currfculum que permanecié sola
mente doce meses habiendo sido reemplazado por otro que permanecié nueve
meses. Del segundo grupo algunos han permanecido en el proyecto por lo
menos veinte meses, otros veinticinco meses. La excepcién sobresaliente
en este sentido es el asesor en educacién bilinglle, que permanecié con el
proyecto desde el inicio. Camo ya se ha dicho han habido cuatro Jefes de
Grupo. El primero permaneci6 cor. el Proyecto dieciocho meses, reemplazén
dole en caricter interino el asesor del Camponente II por cinco meses; el

tercer Jefe de Grupo permanecié por un lapso de diecisiete meses; y el
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cuarto fue nambrado cuando el anterior se retiré del Proyecto,y su responsa

bilidad camo Jefe de Grupo fue de nueve meses, es decir, hasta la termina -

cién.

En cierto sentido camo reflejo y consecuencia de ella el cambio cons -
tante del personal del Proyecto tenfa su paralelo en la situacién socio-po-
lftica, que durante el transcurso del proyecto vi6é siete gobiernos con los
consecuentes cambios de ministros, directores generales, subsecretarios has

ta el nivel de director distrital.

Infra-estructura/materiales/equipos.

Las oficinas de CONDER en La Paz por un tiempo estaban situadas en el
mismo edificio que las de HRDD, factor que facilitaba la cammicacién entre
las dos entidades. Después se cambiaron a otro sitio cuando se conformé el
personal del PER-II. En Cochabamba, ninguno de los dos locales ha tenido a

decuado espacio de oficina, no habiendo ambientes adecuados para trabajar

en grupos y/o lugares donde se pueda desarrollar un trabajo creativo, ha

ciendo falta seguridad suficiente camo para haber mantenido equipos y bi

bliotecas personales.

En un proyecto de tan extensa &rea geogrifica camo este, es imprescin-
dible tener suficiente mobilidad. Lamentablemente, el Proyecto no cont6
con suficiente mobilidad para transportar a sus técnicos al campo durante
los dos primeros afios, hecho que frené incalculablemente muchas de las labo
res que el plan anticipaba, creando resentimientos de abandono por parte de

los docentes de los mticleos.

Los esfuerzos para conseguir la duplicadora "'offset" y otros equipos
de serigraf. fueron imitiles por causa de una serie de imponderables logfis

ticos, asf es que se tuvo que gastar grandes sumas de dinero para la impre~
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si6n de libros en imprentas privadas. De igual manera el equipo audio-vi-
sual munca se consiguié forzando a los equipos entrenadores a utilizar mé-
todos tradicionales en sus talleres y seminarios. Radio-Comunicacién con
excepcién de un pequefio nfmero de equipo de grabacién, no consiguié lo que
los técnicos creyeron absolutamente necesario para hacer una labor de apo-
yo para Educaci6n No Formal y sus propias labores de programacién radial.
Por falta de esto, los grupos entrenadores de Educacién No Formal tuvieron
que recurrir a estrategias tradicionales y a juegos y otros tipos de din4-

mica de grupos audio-orales.

A nivel de desarrollo las demoras en construcciones crearon obstécu-
los insuperables para el Compmente II y el Camponente III. Entre las o -
bligaciones en formacién docente se encontraban las de dar mejoramiento do
cente a los Profesores de la Escuela Normal en Vacas, replantear el Curri-
culun de la Escuela Normal, y entrenar a los docentes en estrategias y mé-
todos diddcticos novedosos. EL plantel no era adecuado para llevar a cabo
este tipo de trabajo y la construccién nueva atn sigue por terminar, El
equipo de Educacién No Formal anticipaba usar los talleres como
centro desde donde lanzar un sin fin de actividades hacia a 1la
commidad, Hasta la fecha éstos no se han terminado ni equipa -

do.
Desembolsos.

La historia del Proyecto indica demoras en los desembolsos tanto de
los fondos nacionales camo de los fondos de préstamo. En cuanto al mane-
jo de los fondos nacionales, era funcién Gnica del Gobierno Boliviano,
sin intervencién de USAID o la Consultora; en este aspecto nada se puede
decir excepto que la falta de pago a los técnicos causaba frustracién y

desmoralizacién. En cuanto a los desembolsos de fondos de préstamo, esto
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era funcibn ejecutada por USAID. Segin lo que indica la oficina HRDD, los
desembolsos se hacfan cada vez que el voucher era propiamente presentado.
Habfa condiciones previas que cumplir o procesos que seguir y si &stos no
se habfan cumplido o seguido se rechazaba el voucher. A veces los desem -
bolsos no se hacfan porque el voucher simplemente no se presentaba. Es no
table que hasta los Gltimos meses del Proyecto no se habfa comprometido la

mayor parte de los fondos presupuestados desde 1975.

Coordinacién Interna y Externa.

El plan de llevar a cabo reuniones semanales o bimensuales con los téc
nicos del Proyecto, con el fin de coordinar planes, actividades y esfuer -
zos en el desarrollo del Proyecto rmunca llegé a realizarse, factor que cau
s6 aislamiento entre los camponentes y falta de coordinacién de activida -
des. Las reuniones que se solfan sostener eran esporidicas y llamadas sin
previa notificaci6n y sin agenda preparada ni circulada, casi siempre con
la finalidad de resolver un problema irmmediato y/o enfrentar una crisis.
Hacia la terminacién del Proyecto se form6 el Consejo Consultivo con el fin
de que los Jefes de Componente ayudasen en la planificacién y coordinacién.
Lamentablemente siguié rigiendo el patrén de llamar a reuniones en forma

esporidica y sin agenda preparada.

Después de la primera evaluacién realizada por USAID en 1978, en ba-
se a las recanendaciones hechas allf, se llevaron a cabo reuniones entre
HRDD, CONDER, PER-I y UNM, cada dos semanas. Generalmente se puede decir

que fueron de mucho beneficio, aunque hay evidencia de ocultamiento de in

formacién.

El plan anticipaba que varias agencias coordinaran sus esfuerzos ha

cla el mejoramiento de est=do de vida del Campesino. Asf{ surgié un Comi



-21-
té Interinstitucional. Este Comité mumnca se integré hasta los Gltimos me-
ses del Proyecto y esto sucedi6 gracias a los esfuerzos del Inspector del
Proyecto. Durante estos Gltimos meses varias organizaciones coordinaron
sus esfuerzos para prestarles a los campesinos, a las cammidades y a los
Ndcleos bajo la influencia del Proyecto, servicios de salud, servicios sa-

nitarios, servicios de veterinaria, captacién de agua potable y otros.

SECCION 1II

ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Cualquier institucién sea ésta de carlcter empresarial, econ@mico, e-
ducativo, de accién social, etc., basa su vida, crecimiento, extensién y
supervivencia en general, en la "Administracién de su sistema" y general -
mente sus éxitos, fracasos y empantanamientos surgen de la politica admi -
nistrativa que la institucién haya adoptado para mejorar sus aspectos fun-
damentales tales como personal, técnico, econémico y los diversos procesos

que involucra la interaccién personal y grupal.

Es por desgracia uno de los males crénicos de la Educacién Latinoame-
ricana en general, de que las instituciones y todo su sistema est4n aleja-
dos de los principios bésicos de una administracién moderna y es porque no
se vé a la institucién como una empresa econémica, cuyos efectos reversi -
bles si bien no son immediatos son de largo alcance y producen 'cambios
substanciales' en los aspectos sociales y econémicos de los grupos humanos

a los que estén dirigidos y consiguientemente al Estado.

De un modo general hoy se entiende por moderna administracién: el pro
pésito de prevenir resultados y de controlar la coincidencia entre nues -

tras previsiones y los hechos que a diario se suceden.
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Por lo tanto esta seccién tratard de hacer una pequefia relacién de cémo
fue manejada realmente esta &rea durante la vida del Proyecto, sus efectos e
incidencias dentro de la consecusién de objetivos y productividad; queremos
aclarar que en ningin mamento este capftulo ha intentado ser un tratado de
Desarrollo Organizacional, sino que mds bien fundamentados en aigunas premi-
sas de éste, trataremos de visualizar dénde pueden involucrarse algunas suge
rencias de estructuracién, y funcionamiento para futuros programas educati -
vos con la subvencién de fondos de préstamo de cualquier entidad de Desarro-

1llo Institucional.

Tampoco hemos querido alejarnos de la realidad, ya que ninguna Institu-
cién o Empresa es un grupo aislado. Las polfticas de gestién, econdémicas,
disciplinarias, etc., pueden llegar en su planteamiento a campramisos con po
1fticas pre-establecidas en otras instituciones de mayor &mbito como son o -

tros Ministerios o Instituciones relacionadas con el proceso educativo.

Cano habiamos dicho en el péArrafo anterior, nuestra relacién al escri -
bir este capitulo se fundamenta en dos proposiciones bésicas: la primera es
que el dnico modo viable de cambiar las instituciones es cambiar su ''Cultura
esto es cambiar los sistemas dentro de los cuales trabaja y vive la gente.
Una "cultura" es un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una for
ma aceptada de relacién e interaccién. Cambiar a los individuos, aunque es
extremadamente importante, no puede producir el impacto fundamental tan nece
sario para la revitalizacién y renovacién a la que nos referimos, si rues -
tras organizaciones han de sobrevivir y desarrollarse. La segunda es la que
se refiere a que las personas pertenccientes a las organizaciones tengan una
mueva ''Conciencia Social", junto a la "Conciencia de Uno Mismo'" o auto-per -

cepcibén. Las organizaciones deben adquirir una conciencia colectiva de su
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destino y el camino que les ha de guiar a éste. Esta proposicién afirma
que la conciencia social es mds diffcil de suscitar que la conciencia per-

sonal, pero mis esencial que ésta en la clase de mundo que vivimos.

Nos hemos visto obligados a hacer esta introduccién sobre la validez
de la administracién porque, camo veremos en el desarrollo de este tema,
en algunos aspectos :lla juega un papel predominante en la vida del Pro -
yecto, sus realizaciones y la consecusién de objetivos. La administracién
de tipo tradicional burocrdtico, lenta y falta de secuencias, influyé asi-

mismo en el desarrollo e implementacién de la parte técnica.

1. Organizacién

Dado que ni en el Convenio de Préstamo, ni en ninguno de los otros do-
cumentos referentes al Proyecto (Libros Plamo y Verde) dieron a éste el ca-
récter que a muestro entender debié tener de un '"Proyecto Experimental For-
mativo" y no de desarrollo como en mids de las veces se lo entendis, no dib
lugar a establecer una estructura Técnico-Administrativa que permita una
funcionabilidad tal de operacién, que permita el aprovechamiento racional

de todos los recursos existentes y adecuados con los objetivos de la orga-

nizacién,

Estructura (Técnico-Administrativo).

Conforme vemos en los organigramas que a contimuacién detallamos y
de acuerdo a las 1lfneas funcionales establecidas, quizds el proble -
ma bésico, fue de las instituciones participantes; no determinar

con exactitud los roles y funciones de <cada una de ellas,
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esto en el nivel operativo camo podrfa definirse al grupo de trabajo en Co

chabamba. (Ver Organigrama N° 1.).

FIGURA 1
ORGANIGRAMA SUGERENIE PARA PER-I
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Si analizamos uno por uno estos aspectos nos preguntamos {qué papeles
jugaban instituciones tales como MEC, USAID/B, CONDER, desde dbénde y hasta

qué nivel estaban previstas sus acciones, ingerencias y toma de decisiones?



~25.

Es obvio conclufr que aunque en los documentos de base (Convenio, Libros
Verde y Plomo) se hable de ello, en ningtn momento de la vida del Proyec
to asama con claridad sus roles ejecutivos y si a este grupo afiadimos la
UNM, también encontraremos un vacfo en cuanto a su posible accién de in-
gerencia dentro de este plano administativo, dejando s6lo una relacién

de apoyo tecnolégico educativo del Proyecto.

Ya tratdndose del Proyecto mismo con asiento en Cochabamba, el pro-
blema de organizacién acrecent6, pues se traté a la misma como una Micro
empresa, en la que todos los asuntos eran resueltos por un tnico Jefe
Institucional, llegando en tal forma a una dispersién de autoridad y con
trol, que al final veremos, no conlleva a una administracién flufda e i-
deal. EI problema radicé en que una centralizacién ejecutiva tanto en
lo referente a la parte administrativa misma del Proyecto, como también
a poner directamente bajo su responsabilidad la parte técnica del Pro -
yecto con este caso de dispersién de control en muchas &reas, era natu-
ral esperar que s6lo una de ellas o que ninguna sean atendidas conforme
lo exigfa la secuencia de actividades desarrolladas por el personal de

la Institucién.

Sin querer establecer camo condicién la creacién de una planta bu-
rocritica extensa, hubiese sido de mayor provecho y utilidad al Froyec-
to, la designacién de un Jefe Regional como establece el Convenio, pero
al mismo tiempo este individuo, debié estar asistido funcionalmente por
Asistentes en las tres &reas que claramente podrfamos determinar para
un buen manejo de la organizacién: un Asistente Administrativo, un Asis
tente Técnico y un Asesor en Construcciones. Al establecer el patrén antes

indicado, se puede preveer uma delegacién correcta de responsabilidades,
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control, toma de decisiones y poder, que hubieran dado margen a mejores pro

cesos de planificacién, productividad y un alto grado de eficiencia.

Organigrama N° 2,

FIGURA 2
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Clave: = Relacién de Cadena de Mando.

------ = Relacién de Influencia Directa.

(*) Profesor Héctor Angulo G., '"Estxructura de Educacién Rural',
Mentor, N° 1, 1979, p.5.

2. Funciones

En el capitulo anterior hemos podido ver la estructura de la organi-
zacién y hemos hecho conscientemente una relacién quizd muy ligera, ya
que se trata justamente de elementos "estructurales'' o estadisticos de
la organizacifn, ya que se trata de definir la divisién y relacién de tra
bajo, las responsabilidades, los controles adecuados y niveles de jerar -
quia. Aunque esto es muy esencial dentro de una organizacién, este infor
me quiere llegar un poco mis all4 en procura de poder determinar un diag-

néstico mis real del Proyecto.

Planteando la cuestién de otro modo dirfamos que las funciones que
desampefian las personas, determinan en parte, el comportamiento de éstas.
Es importante tener la estructura de funciones apropiadas para la actua -
cién organizacional efectiva, pero al mismo tiempo, las personalidades,
percepciones y experiencias de las personas, determinan también el compor

tamiento de éstas en el desempefio de sus funciones y en la forma de rela-

cionarse entre si.

S6lo si estas relaciones entre los funcionarios de una institucién
estin libres de toda friccién o ambientes r?strictivos, podemos estar se-
guros de alcanzar una eficiencia organizacional. Por lo tanto y en vir -
tud de esto procuraremos a continuacién hacer un anflisis de proceso de

las fimciones que a nuestro entender produjeron cierto tipo de restriccio
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nes para el logro de los objetivos del Proyecto. Estas funciones las hemos
catalogado en dos grandes grupos: Unas denominadas ''BASICAS" entre las que
encontraremos factores tales camo Poder, Cammicacién y Coordinacién; y las
otras que para efectos de mejor camprensién denominaremos 'OPERATIVAS', vy
que lleva el anilisis de las 4reas de planificacién, implementacién, evalua

cién, manejo de personal y uso de fondos.

Este diagn6stico de la organizacién como podrfamos determinarla, no ha
sido 1llevada a efecto a través de encuestamientos u otros instrumentos, mis
bien es la referencia del grupo consultor de la Universidad de New Mexico ,
que luego de algunos afios de observacién y el involucramiento parcial, sino
total, origina nuestros criterios en base a experiencias reales y que trans
critas a este documento, esperamos sirva de colaboracién para determinar po
siblemente pautas administrativas que generen un reordenamiento no sélo de
otros Proyectos, sino también de instituciones que tienen que ver en todo

el aspecto educativo Boliviano.

Por esta razén y en base a que nuestro informe no ser4 bisicamente lef
do por administradores o técnicos en desarrollo organizacional, sino por un
grupo diverso, escribiremos lo que a continuacién delineamos en un lenguaje

sencillo y no en términos técnicos que esta materia podria requerir.

FUNCIONES BASICAS.

Cammnicacién: Uno de los mis importantes procesos en las organi-

zaciones y uno de los mis f4ciles de observar es la commicacién de los miem
bros de la organizacién entre sf y también de los departamentos o divisio -
nes estructurales de la organizacién, particularmente en situaciones direc-
tas. Muchas veces se ha descrito la comunicacién camo un problema sencilo

de transmisién de informacién de una persona a otra. Pero todos sabemos que
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el proceso no es de ningtn modo, sencillo y que la informacién transmitida es con

frecuencia muy variable y de por si campleja. Camo no es del caso hacer un verda

dero anflisis de este proceso b4sico y cun los lineamientos generales estableci -
dos anteriormente podriamos conclufr que este fue uno de los problemas centrales
determinantes en la vida organizacional d21 Proyecto, y uno de los obsticulos tal
vez nimero uno, por no haber podido alcanzar una excelencia organizacional, en re
laci6n no s6lo de la estructura y proceso az las comnicaciones, sino también en
la calidad de las mismas.

Es asf camo hemos podido advertir durante la vida del Proyecto importantes bre
chas en las commicaciones de arriba hacia abajo y viceversa, o la carencia de in
formacién adecuada para tomar decisiones. Es mds notorio visualizar que la cam-
nicacién era s6lo de arriba para abajo, asi podrfamos determinar algunas clésicas
situaciones que se han dado en esta 4rea:

- Las cammicaciones no tenfan el flujo natural, cuando eran emanadas desde la au-
toridad mixima.

- Algunas de las cammicaciones eran provistas por 'debajo del tapete' ocacionando
con esto el conflicto del "rumor', que deteriorara la comnicacién y relaciones
interpersonales.

~ Generalmente las camnicaciones o informacién obtenida de las autoridades supe-
riores eran tratadas como secretos.

- Las determinaciones de los ejecutivos o grupos, munca eran commicados en forma
escrita para lograr una imagen de igualdad y entendimiento de la informacién.

- Generalmente la cammicacién era de indole verbal, dejando al buen criterio del
recentor su interpretacién y adopcién.

- Las cammicaciones no eran escritas en mis de los casos, para no tener responsa .
bilidad alguna de sus inferencias o efectos.

- No existfa una regulacién de cammicacién y =1 flujo, cualquier persona podfase

comunicar con otra sea cual sea el caso, sin respetar la lfnca funcional de man

do, lo que légicamente deterioraba el principio de autoridad.
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Con las situaciones anotadas arriba y que era el clésico campor tamien
to grupal, la Universidad de New Mexico a través de sus técnicos, colate -
ral e Integramente vivia el mismo problema, analizando de que en la es -
tructura organizacional la Universidid era o se crefa por lo menos estar
en la seccibén "Ejecutiva' junto a CONDER y USAID/B su situacién era tal vez
mis campleja por cuanto ese total deterioro del proceso commicativo impe-
dfa que su personal pueda establecer mejores procesos de implementacién, de

planificacién o planteamiento de muevas situaciones.

Déndose el parad6jico caso de que en muchas de las veces, los técni -
cos de la Universidad eran los Gltimos en conocer tal o cual cammnicacién
o informacién, imposibilitando procurar a veces un mejor asesoramiento,

porque las determinaciones o estrategias estaban ya definidas.

Cuando hemos diagiosticado el proceso de la' commicacién ejercido por
el PER-I, podemos determinarlo mis bien como falla del sistema, ya que los
individuos que prestan sus servicios, generalmente se adaptan a las condi-
ciones pre-establecidas. Camo corolario a este aspecto o variable, la Uni

versidad podrfa recamendar para futuros proyectos lo siguiente:

- Cano se puede ver es de notoria importancia en la planificacién de
cualquier proyecto, la determinacién de su estructura organizacio -
nal pero no teniendo como un bésico objetivo s6lo el determinar fun
ciones y tareas, sino mis bien esto debe ir mis alld al determinar
los flujos y procesos correspondientes tanto en la cammicacién co-
mo en otros factores.

- Seria interesante anotar que como base de procurar una camunicacién
real en la organizacién, los prop6sitos de cualquier programa deben
ser commicados a todos los niveles, para evitar futuras falsas in-

terpretaciones, como en el caso de este Proyecto.
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- Ura vez empezada la ejecucién del Proyecto, el personal constituti-
vo de la organizaci6n, deberfa tener una fase que se podrfa denomi-
nar "educativa' y una de cuyas partes serd consecuentemente un anA-
lisis te6rico del proceso de cammicacién y sus factores determinan

tes en la funcionabilidad y excelencia de la organizacién.

Poder y Liderazgo. Este campo que podrfamos denominar de "'Influencia

Social", dentro de la organizaci6n se circunscribe en un problema de poder
y cano se distribuye el poder dentro de la institucién. Este campo de por
sf y por su esencia social es una cuestién campleja y que suscita una viva
controversia, en parte a causa de que camprende un camponente ético y, en
parte, porque los estudios y distribucién del poder pueden ser interpreta-
dos de muchos modos, y, casi siempre en formas gie coinciden a la parciali

dad del que los interpreta.

El problema de poder tiene que ser reconsiderado seriamente a causa
de los dramiticos cambios de la situacién, que hacen que la posibilidad del
gobierno de un s6lo hambre de toda una institucién sea impracticable aun -
que no necesariamente 'mala’, ya que muchos factores contribuyen a hacer
que sea anticuado el control ejercido por un sélo hombre, esta accién hace
que se erosione el poder real del jefe en la mayor parte de las organiza -
ciones, incluso cuando ambos, el jefe y la organizacién, contimian adheri-
dos al concepto més viejo de poder y autoridad. Esto refuerza nuestros cri
terios emitidos en la parte que hablamos sobre la estructura organizacio -
nal.

Lo anteriormente anotado se refiere al grupo "operativo' del Proyecto

y también nos lleva a pensar sobre la estructura piramidal que ejerce la bu

rocracia y en la que el poder o el mando se halla centrado en la cima.
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Naturalmente que si hacemos un anilisis o diagnéstico de esta &rea po-
demos concluir que por desgracia se ejercié una centralizacién de poder vy
consiguientemente una falta de delegacién de autoridad, situaciones que re-
almente impedfan una tama de decisiones r4pidas y el ejercicio de un control

de productividad efectivo.

Queremos extender nuestro anilisis de este aspecto del poder, por cuan
to ejerci6 una prepotente cohercién a las funciones del liderato, especial-
mente dentro del grupo de trabajo con asiento en Cochabamba. Aunque dentro
de la estructura orgénica establecida (que hemos anticipado su inconvenien-
cia) se prevefan las funciones de jefes de componentes, mis la percepcién
del grupo general, de que el sistema utilizaba o ejercitaba un poder tnico,
hacia que los individuos orienten su commicacién, actividades y solicitu -
des hacia éste, poniendo en detrimento el ejercicio del liderazgo de los
1lamados Jefes de Componentes, que vefan disminufdas sus funciones de auto-
ridad quedando por lo tanto al libre criterio de las personas, sus acciones
de productividad y eficacia, porque no importaba cuinto éstos (los Jefes de
Camponentes) podfan hacer para mantener el control y ejercicio de autoridad
si al llegar directamente al poder tnico situado en la Asesorfa Regional ne
gaba, aprobaba o cambiaba de acuerdo a su criterio cualquier situacién sea

ésta de carécter personal, técnica o administrativa.

Bas&ndonos en la pirdmide de poder desde otro punto de vista, y en el

que podemos claramente determinar 3 segmentos dencminados:

De poder y toma de decisionmes.

De influencia.

""""""" — De operacién.
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Segin el grafico anterior trataremos de analizar el rol de la UNM en
el proceso de esta funcién, segln el mismo y su teorfa, la Universidad de
bi6 estar ubicada en el segmento que corresponde a "Influencia, lo que
hubiera permitido jugar un rol de doble accién, es decir, tanto hacia a -
rriba camo hacia abajo, lo que hubiese permitido a la UNM cumplir sus ta-
reas determinadas en el contrato, en una forma més légica y real a su con
dici6n de Consultora del Proyecto, ya que asf ciertamente hubiese ejerci-

do un poder de influencia y recomendaciones a los dos niveles.

La realidad por desgracia nos dénuestra lo contrario de la teorfia e-
nunciada, y es asf camo se la ubicé netamente en el nivel de "Ejecucién
convirtiéndola Gnicamente en oyente e informativa para el nivel superior,
donde se tamaban las decisiones finales. Esta falta de previsién en acla
rar y fundamentar el verdadero rol de la Consultora, hizo que inclusive
en el nivel de ejecucién y en sus funciones de asesorfa encontrara blo -
queos de diferente orden, que secuencialmente con el tiempo "encerrd" a
la consultora en un grupo sin poder real, y ésta tuvo que sacrificar a sus
elementos 1llevédndolos a proveer la asistencia técnica en un ambiente neta
mente afectivo y en un dejar al criterio del grupo bédsico del proyecto, la
decisi6n de aceptar o né estos trabajos que eran presentados mis en orden
de sugerencias que en el de informacién y perfeccionamiento tecnolégico en

las diversas ireas previstas en el convenio.

Y es que muchas de las cosas en realidad no fueron previstas o esta -
blecidas cuando empez6 el Proyecto y consecuentemente no estaban dadas las
condiciones bdsicas ideales para un mejor desarrollo de los diversos facto

res que coadyuban al éxito del Programa.

Coordinacién y Colaboracién. Para escribir este capitulo necesaria -
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mente tenemos que carbinar los dos elementos, ya que realmente el uno afec-
ta al otro, y es asf que quien no sabe colaborar, muy diffcilmente podrs

llegar a coordinar con efectividad.

""Colaboracién’ es una palabra diffcil de definir con precisién, pero
implica confianza mdtua, determinacién conjunta de metas, medios y alto
grado de influencia recfproca. Por lo tanto cualquier organizacién deberfa
tratar de obtener una mixima ''relacién cooperativa' entre todos los elemen
tos que camponen su personal, ya sea este de operacién, asi como del eje -

cutivo, integrando a éstos sus asesores o consultores internos y externos.

Una vez sentad: o dadas las condiciones de colaboracién, podrfamos pa-
sar a pensar en la 'Coordinacién'', que es un proceso al cual se llega des-
pués de la vivencia del concepto de ''que es" y para qué nos coordinamos.

La palabra coordinacién implica también armonfa, accién conjunta, pero en
ninguna forma falta de libertad o iniciativa y mucho menos intervencién di-

recta en la administraci¢n programética de los grupos coordinados.

Es necesario aclarar también que no se coordina a una organizacién o

persona determinada, sino que se establece coordinacién "entre' institu -

ciones y personas.

Los grupos y las instituciones se coordinan con el propésito de aumar
esfuerzos, evitar duplicidad de acciones y garantizar un servicio mis hu -

mano y mejor a la cammnidad.

La Coordinacién para ser efectiva debe existir en tres niveles:
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1. Coordinacién interna del grupo (Administracién).

2. Coordinacién entre grupos semejantes (Administracién - Area de
servicios).

3. Coordinacién entre las diversas actividades grupales (aprove -

chamiento de recursos) .

Dadas todas estas condiciones de la situacién real que vivié el Pro
yecto durante su perfodo de funcionamiento, no gin antes aclarar que por

su fndole y espfritu tenemos que desdoblar este asunto en dos partes:

-  Colaboracién y coordinacién "'Interna'.

- Colaboracién y coordinacién a nivel externo.

Coordinaci6n Interna. Por los datos hasta aquf anotados, que resul

tan de una falta de previsién del sistema en la estructura orgénica y
funcional de la Institucién, de acuerdo a las exigencias y normas de una
administracién moderna y también acorde a los objetivos y estrategias que
tenfa que cumplir, éus funciones administrativas no muy claras, determi-
nan que podamos observar que en el grupo operativo funcionando en Cocha-

bamba, se produjeron los siguientes elementos:

- Un grupo burocrético, manejado con un liderazgo o lfnea de di-
reccién autocréitica.

- Una falta de cammicacién real y el uso de un liderato inade -
cuado hizo que cada grupo (Camponente) empezara a considerar a
los otros grupos camo enemigos, en vez de considerarlos mera
mente camo objetos neutrales.

- Cada grupo empez6 a sufrir deformaciones tendiendo a percibir

s6lo las mejores partes de sf mismo y a negar sus debilidades;
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tendiendo también a percibir s6lo las peores partes de los otros
grupos y negar las fuerzas o potenciales de estos.

- Aument6 la hostilidad de cada grupo hacia los otros, mientras
disminuy$ la interaccién y la comunicacién entre todos, reforzan
do en esta forma las ideas estereotipadas negativas y no permi -
tiendo la correccién de deformaciones de percepcién.

- Por Gltimo, se desencaden6 una situacién que llegb a ser campe -

titiva y deteriorante para la organizacién.

Funcionando dentro de este clima cerrado y que munca fue tamado en
su real validez por quienes dirigfan el Proyecto, la Universidad de New
Mexico tuvo que salvar parte de su actuacién dentro de un clima de acamoda
miento y utilizando la amistad y la persuacién como vehfculo para llegar a
las recamendaciones y asesorfa a sus respectivas contrapartes, tal camo ya

lo amunciamos en el prefacio de este documento.

Mis tiampo gastaban muchas veces los consultores en buscar estrate -
gias de relaciones interpersonales y grupales, que estrategias edvcativas
para cumplir con los efectos del Contrato, ya que como determinamos en el

diagnéstico inicial también con la Universidad se habfa deformado su per -

cepcién y muchas veces, por diversos factores se la tomé también camo un

grupo al que habfa que competirlo, borrando asf toda imagen de colabora -

cién, ideal para este tipo de actividades.

Como una medida en tratar de ayudar a unas mejores relaciones, el e -
quipo de la UNM, aprovechando la permanencia a corto plazo de un consultor
de Relaciones Himanas y Ciencias del Comportamiento, traté de ayudar a es-
tablecer un mejor sistema de relaciones y camunicacién, pero tanto el Jefe

de Camponente de Currfculum a fines de 1978, asf como también el Asesor Re
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gional del Proyecto en ese mismo tiempo, desvirtuaron el objetivo de la U
niversidad y negaron a ésta cualquier propésito de ayuda.

(Ver documento).

La esencia y base del Corvenio convergfa a un Desarrollo Integral de
la Educacién Rural y obligaba de hecho a una fntima relacién de los Compo
nentes de Desarrollo de Currfculum del Subcamponente de Educacién Bilin -
gie, de Formacién y Mejoramiento Docente y Educacién No Formal y su Uni -
dad de Cammicaciones, a encontrar y determinar estrategias de "colabora-
cién' ya que todos tenfan como meta el campesino rural boliviano, y_encon

trar en forma conjunta a través de sus planificaciones y estrategias una

correlacién del trabajo de unos y otros, pero en la realidad no se permi-

ti6 esto, arrojando camo resultado un trabajo unilateral. Todo este am -

biente referido pudo darse al no contar con objetivos claros en cada umo
de los componentes del Proyecto y una visién de donde estos debfan cruzar
se para llega. & .n medular que era el mejoramiento de la educacién rural
boliviana, con la creacién de un sistema prototipo de Educacién Rural.
Inclusive este factor se da con el Componente de Construcciones que nunca
solicit6 criterios técnicos adecuados para los mismos, especialmente en la
construccién de los talleres donde se nota claramente su antifuncionabili-
dad y operaci6n tal como al momento estén, determinindose que para el futu
ro tenga que erogarse nuevos costos para una adecuacién. Todo esto se da-

ba por la falta de una planificacién participativa y de colaboracién.

Coordinaci6n Externa. La magnitud y ambicién con que trataron y lo i

dearon los teéricos del Proyecto requerfa del mismo una funcién coordinado
ra con otros ministerios u otras instituciones, que sin el poder necesario
claro estd, muchas de las intenciones quedaron solamente en conversaciones

y dillogos que no fructificaron ya que se hizo realmente lo contrario de
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la premisa de Coordinacién y se traté de coordinar "a' las organizaciones

y personas y no ''entre'' éstas.

Para clarificar un poco mis este tan espinoso asunto, serfa bueno tras
ladar algo que escribi6 nuestro consultor en Educacién No Formal y que
transcribib al documento;,,.'"Una Estrategia de Educacién No Formal para Boli
via", al respecto dice: ...''Desde un punto de vista tebrico es obvio que
cuando se persiguen fines commes, cawo es del caso, entre las Agencias o
Ministerios de uma localidad, se deberfa concretar acciones coordinadas y
atn mejor integradas para obtener estos objetivos comumes. Sin embargo, en
la realidad resulta uno de los fenfmenos mis diffciles de lograr por razo -
nes camplejas y que van desde la psicologfa de los funcionarios hasta la
tendencia emulativa de los sectores o agencias. Una propuesta préictica pa-
ra marchar en direccién a la accién coordinada intersectorial, seria la de
concertar las acciones departamentales a través de un Comité Intersectorial.
Este comité ha de ser de calidad funcional y ejecutiva, que sea de direc -
cién rotativa entre los sectores y que influya en el personal de campo de
cada sector. El carécter ejecutivo debe ser tal que una vez aprobados los
planes de trabajo, cada técnico dependeri del comité. De otra manera, el
camité serd un lugar parlamentario que pereceri por falta de funcionabili -

dad, ya que el camando continuard en linea directa dentro de cada sector..."

Camo se podrd ver la consultora con trabajos de este tipo y sugeren -

cilas en sus respectivos informes mensuales, trimestrales o anuales, propen
di6 ayudar a la Institucién, pero la falta de un poder adecuado, al igual
que una colaboracién incipiente y una deteriorada commicacién impidié es-
tructurar en mejor forma la organizacién funcional de la Institucién, en

base a una légica Teorfa de Sistemas.
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FUNCIONES OPERATIVAS

Denaminamos con este nambre a las Funciones Administrativas, que en
realidad vienen a dar la implementacién de servicios a la organizacién y
los procesos que se llevaron y mantuvieron una incidencia enorme, al i -
gual que las funciones bisicas hasta hoy delineadas. Las funciones ope-
rativas mis bien sustentan su teorfa en el adecuado proceso "logfstico',
con que se la trate, diferenciindose netamente de las 'Funciones Basi -
cas", que tratan sobre la interaccién personal y de grupo, y basada en
las Ciencias del Comportamiento Humano camo premisa y factor de cual --

quier desarrollo de procesos y sistemas.

Sin querer ser muy exhaustivos en esta 4rea, hemos tamado las fa -
ses mis esenciales pero en igual forma que lo anterior para poder emitir

nuestro diagnéstico.

Administracién de Personal. Las nuevas orientaciones del arte de

dirigir mediante objetivos, tratando de que estos sean compatibles y co-
nocidos a todos los niveles, trae como consecuencia irmediata en lo que
a Administracién de Personal se refiere a una definicién de objetivos a
corto, mediano y largo plazo, que tienen que servir como punto de parti

da, para mantener una polftica de personal.

Camo se deduce de lo anterior la Administracién de Personal tiene
que tratar de mantener el "sistema social' de la Organizacién, en su es
tado de equilibrio que permite a ésta conseguir sus objetivos y reali -
zar simulténea y arménicamente los propésitos internos y externos de la

organizacién.

Comno es légico pensar para cumplir los objetivos del Proyecto, se

necesitaba de personas pero es légico también preguntarmos, étuvieron la
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administraci6n correcta que deline$ sus procesos dentro de las funciones a
las que fueron destinados?. Creemos asf no s6lo a nivel de la Consultora,

sino a cualquier nivel la respuesta serd de un claro y contundente "NO".

Si empeziramos a revisar la historia del proyecto, veremos que sobre
esta cuestibn de Administraci6n de Personal, mumca su cumpli6é su proceso,
basado en el mis minimo aspecto técnico, empezando con la "Seleccién de
Personal'’, ya que en el convenio y documentos auxiliares se habla de las
posiciones en general, mids no se habfan establecido las caracter{sticas

generales y especificas que debfa tener cada una de ellas.

Claro est4 que si quienes empezaron a organizar el Proyecto, no deli
nearon éstas caracter{sticas muy diffcilmente podrfase cumplir con la se-
gunda etapa de esta seccién y que serfs la seleccién misma. Para refor -
zar nuestro punto de vista por la importancia del asunto, nos permitimos
trasladar lo que dijo Sherman: i..'No es probible que el primero que pase
por nuestra puerta sea nuestro mejor colaborador y el que encuentre en la

organizacién su logro profesional''...

Cano se verd este ha sido uno de los factores fundamentales dentro de
la vida del Proyecto, ya que eran las personas junto con su preparacién y
profesionalidad las que iban a influir profimdamente en la consecusién de
los objetivos organizacionales. Fn esta parte y dadas las condiciones pro
yectivas del Convenio, en la Educacién Rural Boliviana, y por su carécter
experimental como lo crefa la UNM, iQué era lo conveniente para el Proyec
to, en este aspecto; involucrar personas de larga experiencia y quiz4 cuya
vida profesional estaba para terminar y consecuentemente no involucrarse
de una ''Conciencia Colectiva' y por lo tanto su herencia al Proyecto no se
rfa relevante, o por lo contrario aprovechar la gran fuente de profesiona-

les j6venes que por su misma motivacin de superaci6n, cstarfan prestos a a
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ceptar el asesoramiento, adaptarlo a su medio (no trasplantar) y una vez
terminado el plazo de convenio proyectarse como nuevos lideres de la Edu-
cacién Rural?. Es probable que en la continuacién de la Educacién Rural

en este pafs se sigan manteniendo estos proyectos, por lo tanto la filoso
f{fa sobre este asunto que dejamos tratado, deberfa tamarse en considera -

cién por sus grandes efectos colaterales.

Cuando hablamos de las '"Caracterfsticas de las Posiciones'" (no
de las personas), era o hubiera sido mds fécil el proceso de seleccién, que
encargado quizi el propio Departamento de Personal del MEC, ésta hubiera
campletado el proceso, alternando con otras fases esenciales en este, inclu
yendo la aplicacién de pruebas psicotécnicas que incluyan pruebas de inte-
ligencia general, asociacién, atencién, memoria e imaginacién, etc., ya que
el Proyecto necesitaba de un personal que complemente su profesién, dotes

de adaptabilidad y creatividad.

Al no cumplirse el proceso de seleccién, es légico deducir que la im -
plementacién del mismo, con raras excepciones, se hizo en base al favori
tismo personal en unos casos y politicos en otros; sobre este especto el lec
tor podri ampliar sus criterios al respecto, cuando lea nuestros comentarios
en el acipite referente a fuerzas restrictivas, ya que merece un comentario

muy especial el poder politico que ejercié el Sindicalismo en la estructura

y vida del Proyecto.

Como otro comentario al que podriamos referirnos es al incumplimiento
de parte del MEC en el compramiso del convenio, en cuanto se refiere al nd-
mero de personas que debfan ser contratadas y a la calidad funcional de las

mismas. (Véase detalle de cambios de personal en la Seccién 3, para cada

Componente) .
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Cuando hablamos de una politica de personas, teneros que referirnos o-

bligadamente a los siguientes aspectos:

1.

Descripcién de Funciones.- Es necesario recalcar que debido jus-

tamente a la falta de objetivos claros del Proyecto, este aspecto
como muchos otros fueron tratados superficialmente, y que previo

a un anilisis que determine los factores que camponen el trabajo
e indicar en forma selectiva las cualidades que debe tener la per
sona mis idénea para desarrollar la tarea, se hace necesario la
descripcién y especificaciones del trabajo, las mismas que no ha-
cen sino identificar, definir y describir las posiciones, debien-
do proporcionar un cuadro claro de los deberes y responsabilida -
des de los mismos. Sin contar con esta herramienta bésica, la se
leccién y ubicacién eficiente del personal fue extremadamente di-
ficil.

Evaluacién de Personal.- Otra csracteristica que revisti6 esta

frea fue la falta de evaluaciones del personal del Proyecto, ya
que era 1égico pensar que faltando "descripcién de tareas y fum-
ciones'" a cualquier nivel de autoridad le serfa diffcil evaluar a
su personal, porque no contaba con los pardmetros esenciales, sal
vo de hacerlo en una forma ampirica que de por si ya estaba pre -
juiciada tanto a nivel de funciones camo de personas.

Salarios e Incentivos.- Es de justicia reconocer que el personal

operativo del Proyecto, dentro de una politica de salarios, tampo-
co tuvo la motivacién especial para un mejor rendimiento de sus 4
reas ya que para climinar probleamas tfpicos que abordan el manejo
de salarios, se establecicron salarios dnicos al personal segin

sus niveles, determinados en lfnea recta por la Coordinacién Gene
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ral, en muchas de las veces cometiéndose casos de injusticia, ya
que no prevalecfan ccndiciones tales como: tiempo de trabajo,
funciones y responsabilidades, entrando en juego nuevamente la a

fectividad y el favoritismo.

Lo aconsejable deniro de tipos organizacionales como éstos, serfa el
de mantener al personal reclutado con su salario bésico de acuerdo a su "es
calaf6n' y sobre aquél en forma general, realizar un incremento funcional,
creando de por sf una escala de salarios que harfa justicia a algunas de
las condiciones que establecimos en el parrafo anterior. (S6lo como ejem-
plo indicaremos que todos los funcionarios no jerarquizados, ganaban un sa

lario Unico, sin contar su escalafén).

Camo podrs verse tampoco el personal pudo ser incentivado en otros as
pectos tales como: entrenamiento y especialiracién en el exterior, lo que
habrfa en cierta forma aumentado un sentido de eficiencia en el logro de

los objetivos personales y organizacionales.

A més de los problemas anotados anteriormente y que corresponden en
sus acciones principales a una buena orientacién en '"Manejo de Personal',
debemos subrayar con énfasis los cambios suscitados a lo largo de la vida
del Proyecto que influfa camo es de supcner en mantener en el personal un
estado de inseguridad, ya que cada ano se esperaba la ramocidén o trasla -
do, aumentando a crear este tipo de psicosis, la ingerencia directa del

sindicalismo que tuvo que llevar la organizacién por mucho tiampo.

Estas razones cano es obvio suponer, representaban para el personal de
la Consultora de la UNM, un problana bastante diffeil de resolver, va que
sus acciones, no podfan tener la secuendia 16gica de un asesoramiento y cn

pacitacitm prevista en sus planos de trabajo y de acuerdo con el Contrato,
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Cada afio se perdia tiempo, con el ingreso de personal nuevo ya que natural-
mente, éstos debian tener un tiempo de adaptacién, orientacién y entrena -
miento bésico, obligando en mis de las veces a un estancamiento del entre -
namiento y actividades del Componente y de hecho al Consultor y personal an
tiguo. Por la secuencia de las consecuencias que arrojé ésto, podremos ano
tarlo también entre los factores que determinaron desfaces en los componen-

tes y de hecho en la organizaci6én como tal.

Para terminar este capitulo creemos necesario por bien de la organiza-
cién misma y las proyecciones que ésta pueda tener dentro del contexto na -
cional, el reconocer que bésicamente no llegb a la organizacién el perso
nal profesional mis idéneo, salvo "honrosas excepciones' y ésto naturalmen-
te, camo consecuencia de una falta de seleccién de personal basada en las
caracterf{sticas minimas que requerfa cada posicién. Si a esto afiadimos lo
que es frecuente en Latinoamérica en general y que es la ''Resistencia al
Cambio', tenemos que camo es légico conclufr que el panorama era bastante

magro para cualquier tipo de asesoramiento.

El panorama sobre el personal operativo del programa puede extenderse
en sus mismas variables al personal docente que trabajaba en los Ndcleos de
influencia, ya que este grupo también sufrfa cambios constantes, lo que im-
pedfia un proceso légico de seguimiento después de los programas de entrena-
miento provisto y con el fin de que se efectfien procesos de reinversitm en
las comnidades. Es interesante anotar un dato estadistico del Componente
de Educacién No Formal y que ayudarfa a entender mejor este problema: de 305
prcfesores técnicos entrenados, a noviembre de 1980, solamente 28 de ellos

constaban todavia en los cuadros orgédnicos del Proyectc.

Planificaci6n, Implementacién y Evaluacién. En esta 4rea creemos que

no es necesario poner en relieve la importancia y la necesidad de la plani-
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ficaci6n, ni las caracterfsticas ideales, porque esti debidamente conceptua
lizada y conscientemente aceptada, mis bien trataremos de identificar en
forma general los procesos que cumplieron estas funciones dentro del Proyec

to.

Para empezar debemos indicar que la falla fundamental que tuvieron los
funcionarios que originalmente llegaron al Proyecto, fue la de no estable -
cer objetivos reales y mensurables y determinados en una planificacién de
tipo general para la vida de la organizacién y en funcién a los objetivos
determinados en el Convenio y en los otros documentos de apoyo (Libros Ver-

de y Plamo).

La existencia de esta planificacién general y su adaptacién de un sis-
teme PERT, hubiera ayudado a cada Componente a identificar claramente las
actividades secuenciales que debfan llevarse en tratar de cumplir cada obje
tivo con los eventos mis significativos, a la par que determinar un camino
critico, que debfa estar en conciencia de todos y que habfa que vencerlo
paulatinamente acaomodando a éste inclusive los costos de ejecucibn; en nece
sario aclarar que si bien se hizo un intento de PERT, éste solamente
hacia notorio los eventos finales, mids no el proceso secuencial para llegar

a los mismos, haciendo diffcil de hecho su control, evaluacién y reprograma

cién.

Al no existir la planificacién ideal sugerida, se di6 conseruentemente
la actividad de elaborar planificaciones anuales que en mis de las veces era
repetitiva y en otras alentadas por el afén de cumplir acciones aisladas que,
camo consecuencia no dejaban llegar al producto final requerido. A esto se
afiade que las planificaciones enviadas a CONDER en La Paz nunca marecfan la
observacién y criticismo necesario, asf como su aprobacién o sugerencias nun

ca llegaron a los equipos operativos quedindose tal vez en las intrincadas
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redes de comnicacién establecidas en el sistema; es asf que el Jefe Regio-
nal s6lo indicaba que estaba 'aprobada' sin dejar como es natural ninguna

constancia escrita como documentacién de estas gestiones.

Cabe afadir a esto que la Consultora sugerfa acompafiar a la planifica
ci6n anual general, las planificaciones especificas de cada 4rea o evento,
sugerencias que en mis de las veces no era asimilada porque se crefa que e
ra un trabajo tipicamente burocritico. Creemos que solamente a fines del
Proyecto y especificamente a partir de Agosto de 1980, CONDER se ubica en
su verdadera posicién y exige a su personal, una lectura de documentos y .
el proveer oportunamenfe el criticismo tan necesario en estos casos; se qui
zo y trat6 de imprimir una dinfmica administrativa tipo gerencial, pero que
dadas las condiciones anteriormente vividas ya estaba estructurada una 'Cul
tura Organizacional', que s6lo un anilisis exhaustivo y la creacién por con

siguiente de nuevos patrones hubieran permitido este intento laudable.

Consiguientemente a lo anotado en la fase de planificacién era natural
de esperar que la implementacién o ejecucién de las actividades delineadas
en los planes, tuvieron también las consiguientes demoras causadas en mis de
las veces por la falta de remisién de fondos a su tiempo correspondiente, a
pesar de cada Componente habfa hecho llegar sus planificaciones y justifica

ciones al tiempo debido.

Otras veces la no implementacién de las diversas fases de las planifi-
caciones eran causadas por parosy bloqueos originados por el sindicalismo.
También ocurrfan demoras en el trabajo de campo por la falta de los recur -
soc financieros de la contraparte Boliviana, para proveer cambustible y pa-
go de vidticos, agravado por la falta de coordinacién al nivel del operati-

vo del trabajo de campo de los diferentes componentes.
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Una falta de previsién en la planificacién del Proyecto fue la de pro-
veer educacibn y entrenamiento adecuado en cuanto a evaluacién. Es notorio
cmo la organizacién y sus diversos departamentos no planificaron y ejecu -
taron evaluaciones parciales de sus actividades especificas. Serfa absurdo
destacar aquf los beneficios de una evaluacién formativa, lo diffcil es com
prender cémo un Proyecto como el presente, se llevé a cabo sin evaluacio -
nes campletas. Se realizaban evaluaciones sencillas de talleres y semina -
rios que no disfrutaban ni de constancia ni validez aunque los instrumentos

evaluativos bisicamente eran los mismos que se usaban para todos &stos.

Camo anteriormente se ha camentado, HRDD realizé tres evaluaciones a -
nuales que ademis de otros instrumentos y técnicas se usaba el marco logfs-
tico elaborado en el Libro Verde para recabar mensuracién cuantitativa, me-
dida injusta, ya que la contrapartida boliviana jamis conocié los conteni -
dos del Libro Verde ni lo utilizaba en las funciones cotidianas del Proyec-
to. Fue notorio camo el disefio evaluativo se prestaba a recabar datos nega
tivos predaminantemente ya que todos los técnicos tenfan que opinar sobre
todas las funciones del Proyecto y camo anteriormente se ha indicado, el
clima socio-sicol6gico del Proyecto deterioraba la evaluacién a un acto ven
gativo, uno contra los otros. Por supuesto que estos datos con toda su fal
sedad, aunque desconocida a los evaluadores, se analizaban, se sacaban con-
clusiones y se hacfan recamendaciones. Las recamendaciones as{ hechas, ex-
clusive del traslado de algtn personal administrativo en base a la evalua -

ci6n de 1978, munca tuvo impacto en la marcha del Proyecto.

Segn el Contrato (GOB/UNM) la Universidad estuvo responsabilizada de
realizar evaluaciones parciales en tiempo y espacio, responsabilidad que

mmea cumplié. La Universidad lamentablemente tuvo que someterse,para sal
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var en parte su situacién,a un clima de accmodacién brindando su asesoramien
to en un ambiente netamente afectivo y dadas las condiciones socio-sicol6gi-
cas dentro del Proyecto, que eran un desconocimiento de fondo de lo que es

la evaluacién y sus procedimientos y un temor abordando en sicosis, relegin-
dola a un instrumento de premio y castigo y atn de represalia, se debe pre -
guntar (Camo podria la Universidad cumplir tal requisito sin destruir sus

condiciones camo agente de asistencia técnica?.

Manejo y Uso de Fondos. No es nuestro afdn en este capitulo referirnos

Integramente al asunto ni establecer reglamentos bajo los cuales debfa fun -
cionar el Proyecto, mis bien nuestra intencién es llevar a todos quienes tie
nen que ver el desarrollo de este tipo de programas a un criterio bdsico que
regule la administracién de fondos, especialmente los que se refieren al
préstamo ya que tanto los de contraparte asf como los de donacién tienen ya
precisados a través de regulaciones especificas de su pafs y organizacién

cémo realizar y efectuar sus respectivos gastos.

Parémonos a pensar en la posicién ambigua en que se sitdan los ''fondos
de préstamos'', por un lado el prestatario reclama el 16gico condicionamien-
to del uso de éstos a los procesos legales establecidos en el pais, y por o
tra el prestamista se acoge también a tener cierto tipo de control y audito
ria de esos mismos fondos, De por si aparece un problema si bien diffcil,

pero no imposible de solucionarlo.

Quizi las condiciones bésicas del convenio preveen este asunto en sus
cldusulas generales, mis en la prictica realmente no se establecieron las
necesidades y politicas financieras de cada organizacién actuante, y que u-
na vez definida con claridad sus requerimientos y procesos se trate de esta

blecer un sistema administrativo que satisfaga las legislaciones econémicas
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de uno y otro. Cuin distinta hubiese sido la situacién de administracién
financiera si a su debido tiempo se hubieran determinado y elaborado los

respectivos Manuales de Adquisici6n, politicas y procedimientos de gastos

y reambolsos.

Este proyecto ha experimentado demoras de todas clases: demoras en

hacer solicitudes, demoras en desembolsos, demoras en realizar los gastos.

En cuanto a solicitudes para desembolso, es entorpeciente conocer que
durante el primer afio de operaciones del Proyecto, cuyo presupuesto total
arribaba los mueve millones de d6lares, s6lo se solicité y se desembolsé
la suma de $150,000. Se puede destacar también segin los datos de USAID/
B la parte gruesa del presupuesto s6lo se comprometié en los dltimos me -

ses del Proyecto.
TABLA I

REGISTRO DE DESEMBOLSOS

CONTRALORTA USAID/B

Comprometido Desembolsado No Desembolsado A Comprometerse
Fecha Cantidad % Cantidad % Cantidad % Cantidad %
12-31-80 3,098,829 | 62,9 2,735,137 { 55,5 2,188,863 | 44,5 1,825,863 | 37,1
1z-31-79 2,476,409 | 50,3 1,856,837 | 37,7 3,067,162 | 62,3 2,447,591 | 49,7
21-31-78 1,534,742 | 31,2 932,384 | 18,9 3,991,615 | 81,8 3,389,257 | 68,8
12-31-77 770,000 | 15,6 375,051 7,6 4,548,949 | 92,4 4,154,001 | 84,4
12-31-76 150,000 3,0 150,000 { 3,0 | 4,774,000 | 97,0 4,774,000,1 97,0

Este hecho, de luego alarmante, hace llegar a la duda, la capacidad del

prestario para manejar adecuadamente grandes cantidades de fondos, siendo que




-50-

aunque la habilidad esté allf todavia se tiene que tomar en cuenta factores
restrictivos tales como disponibilidad de equipos y materiales a comprarse,
capital de los potenciales contratistas como también factores jurfdicos vy
la politica de otorgar contratos y capacidad al nivel operativo de implemen
taci6n, todos estos golpean contra la capacidad de invertir fondos oportuna
y adecuadamente, También haciendo un anilisis del manejo de fondos en la u
nidad administrativa responsable se puede llegar a un concepto de la expe -
riencia actual en el manejo de fondos, por ejemplo aunque el Ministerio de
Educacién y Cultura es privilegiado en recibir los mis grandes desambolsos

del Tesoro Nacional, el noventa y nueve porciento de estos son comprometi -
dos para salarios y haberes, factor que pone en duda esta entidad como mane

jador de grandes cantidades de fondos.

Es asf que se recamnienda enérgicamente que antes de efectuar préstamos
de esta magnitud se analice las experiencias fiscales del prestatario o la
unidad administrativa responsable, las politicas prevalentes de contratar,
disponibilidad de materiales a comprarse y cualquier otro factor que ten
ga impacto en la capacidad de inversién de substanciales sumas de fondos o

portuna y adecuadamente.

En cuanto a desembolsos, la queja perpetua en este Proyecto ha sido de
retraso y demora, sefialando a USAID camo culpable aunque los archivos de
USAID indican que los desembolsos siempre se hicieron al tiempo que se ha -
cfa la solicitud dando un lapso razonable para cumplir con los trémites re-
queridos dentro la Oficina de USAID. Muchas veces no se hacfan desembolsos
porque no se hacfan las solicitudes; algunas veces se rechazaban solicitu -
des por falta de cumplimiento con debidos procesos, tal como hacer cotiza -

ciones pero una vez habiéndose cumplido las condiciones se aceptaba la soli
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citud y después de debidos trimites se hacian los desembolsos. Serfa fruto
de desconocimiento de los procesos debidos y aqui se di la recomendacién he

cha anteriormente.

En cuanto a inversiones, USAID desempefi6 el rol de monitor. En este
aspecto/cualquiera que haya sido la razén, la supervisién fue mis bien floja.
En parte, debido a ésto se puede decir que las inversiones no se hicieron a
tiempo y por lo tanto solamenfe al finalizar el proyecto se comprometié la
parte gruesa de los fondos. Se recomienda entonces que en la etapa ae plani
ficacién se programe las inversiones a tipo PERT, factor que facilitar4 el
desempeno del rol monitorial si se han dado pautas de exigencias para el cum

plimiento de inversiones.
3. Resumen y Recomendaciones Generales

Aunque no ruy detalladamente se hizo un anilisis institucional de la
administraci6én del Proyecto tamando en cuenta, segln los criterios del equi
po consultor de la Universidad de Nuevo Mexico, los aspectos mis esenciales
para dar un vistazo mis o menos exacto del manejo del Proyecto. Camo con -
clusién el equipo asesor uninimemente afirma que si la administracién se hu
biese basado en principios sanos de administracién, hubiera sido mis eficaz

y esto le hubiera dado impulso al factor técnico del Proyecto.

Tenemos que referirnos también a que mucho de lo que tenfa que hocerse
se priv6 en las condiciones previas del convenio y quizd los documentos co-
mo tales fueron presentados, pero en mis de un caso no hubo seguimiento de
implementacién y quiz8 mucho de lo esencial para una buena administracién
se qued6 allf. Se not6 anteriormente que fue floja la funcién monitorial y
quizi a causa de esto se desenvolvieron un sinfin de consecuencias disfun -

cionales latentes. Las previsiones dentro de las condiciones previas eran
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sanas y al haberse cumplido camo exigfa el Convenio el éxito del Proyecto
tal vez se hubiera verificado. Sin embargo, las condiciones previas, no
obstante tienen sus interpretaciones cualitativas dentro de diferentes mar
cos de referencias, como por ejemplo una condicién previa exige el nombra-
miento de un Gerente del Proyecto, y otra habla de una administracién '"ca-
lificada". EIl término ''calificado" es relativo y s6lo tiene significado

cuando los criterios de interpretacién son dados.

No queriendo ser aburridor en el asunto, se sugiere que USAID sea mis
vigilante en su rol monitorial exigiendo que las condiciones previas se
cunplan en realidad. También se sugiere que al hacer las condiciones pre
vias que no haya ninguna presuncién en la interpretacién de las mismas, pe

ro que emumncien criterios especificos para llevarlos al nivel operacional.

En cuanto a la asesorfa, este documento indica una y otra vez que mmn
ca se le otorgb a la Universidad de Nuevo Mexico la categoria de tener su-
ficientes conocimientos como para poder ayudar a resolver problemas y ayu-
dar a desarrollar el Proyecto haciendo que la Universidad tuviera que pres
tar asesoramiento dentro de un marco de acamodacién y en un clima afectivo
de amistad y compafierismo. Tal vez fue cierto que algin asesor técnico en
viado por la Universidad previa aprobacién de USAID y CONDER no tuvo to -
das las calidades necesarias camo para prestar asistencia técnica de mayor
calidad y que ningin asesor técnico podrfa prestar asistencia técnica en
todas las 4reas, pero si en conjunto se contaba con una variada y profunda
calidad de experiencia y se debe reconocer que el patrén general era de re

sistencia al asesoramiento sin tratar las sugerencias a fondo.

Entonces la recomendacién en este asunto serfa que en futuros proyec-

tos la consultora tenga un rol bien definido y que el mismo sea conocido
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por todos los involucrados. A falta del valor cultural de la excelencia de
la experiencia cual le brinda al asesor la categorfa de sf saber lo sufi -
ciente camo para hacer sugerencias sanas y prestar ayuda positiva, se debe

crear por parte de USAID una base firme de operaciones para la consultora.

Las recamendaciones sobre la administracién se han hecho a lo largo
del capftulo de andlisis de la administracién y poco cabe decir a esta al-
tura. Un factor se debe destacar, camo tal vez el abrumador,que cre6 el
clima negativo socio-sicolégico en el Proyecto. En centrismo cultural, el
socio-centrismo y el ego-centrismo existen en todas las socio-culturas.
Estas tres caracterfsticas se pueden observar también en la sociedad Boli-
viana. Se hablaba de lo "foréneo'" de lo "alienante' en clasificar nuevas
ideas o sugerencias planteadas. Del asesor técnico se decfa que 'no conoce
la realidad Boliviana'', y en sus relaciones entre sf el Boliviano rechazaba
por lo general las ideas de sus campatriotas con frases camo la siguiente:

"lY ése qué sabe''?

La recamendacifén aunque vaga, porque el asunto no se puede definir con
precisién es que al establecer la administracién de un proyecto se vaya
mis allé que basarla en principios sanos, etc., pero que se preocupe desde
el primer momento y contfnuamente en crear un clima socio-sicolégico benig
no para poder conseguir la colaboracién y cooperacién entre todos los invo

lucrados en el Proyecto.

SECCION 1III

IMPLEMENTACION DEL PROYECTO POR COMPONENTES

En la Seccién anterior se hizo un andlisis de la administracién del
Proyecto, que hasta clerto grado se puede decir que estd generalizada, ya
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que no se tomaron todos los detalles sino que se tomaron s6lo aspectos so-
bresalientes, no obstante representativos, para poder dar un vistazo de la
marcha del Proyecto. En esta presente seccién se hace un relato de cada
componente en los cuales la Universidad de Nuevo Mexico presté asistencia

técnica.

Al contrario de lo que se hizo en las dos Secciones previas, esta par
te del Informe Final no fue redactada en equipo sino en forma individual,
y cada asesor técnico asumié la responsabilidad de redactar lo pertenecien

te a su propia unidad:

Lydia D. Ulibarri 1. Desarrollo de Currficulum
y Materiales

Donald H. Burns 2. Educacién Bilinglie

Horacio Ulibarri 3. Formacién y Entrenamiento
Docente

César Jaramillo 4. Educacién No Formal

Roberto Gutiérrez 5. Commnicaciones

En cada seccién se d4: a) el historial del componente o sub-camponen
te, b) un relato de las actividades de la unidad, 3) los logros del compo-
nente o sub-camponente, 4) los factores restrictivos enfrentados por cada
unidad que frenaban la marcha de la misma, y 5) las recamendaciones en for
ma general para otros proyectos y en forma particular para la continuacién
de este proyecto. El orden en que se presentan estas variables varfa de a
cuerdo al autor, ya que no se les hizo ninguna restriccién en la elabora -

cién y asf es que resulta la individualidad de cada uno en cuanto a forma

y estilo.
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1. Desarrollo de Currficulum y Materiales

Las responsabilidades de este camponente eran de reformular el curri-
culum para los grados del 1mo al ocho, desarrollar materiales did4cticos
para los grados 1-8, dar orientacién y mejoramiento docente a los profeso-
res y directores en los Ndcleos bajo la influencia del Proyecto como tam -
bién colaborar en la orientacién y entrenamiento de docentes y dicentes en

la Escuela Normal Rural "Ismael Montes' en Vacas.

Tanto el currfculum como los materiales instruccionales servirfan co-
mo el programa bisico en el sistema prototipo para educacién rural que es-
te Proyecto esperaba crear, siendo que estos serfan apropiados y relaciona
dos al medio ambiente y necesidades del nifio que vive en el A4rea rural.
Camo parte del programa para educacién rural los mismos se experimentarfan
en el Proyecto para después ser experimentados al nivel regional y final -

mente implementados al nivel nacional.
Historial.

Este Camponente se dividia en dos unidades, una que desarrollarfa cu-
rricalun y materiales correspondientes y la otra, el Sub-componente Educa-
cién Bilinglie, que desarrollaria materiales bilinglies camo también una mo-
dalidad bilinglle para la enseianza en los primeros afios, grados 1-3, adap-
tando el currfculun "esqueletal" desarrollado por la Unidad de Currfculum

para este propbsito.

Camo se puede ver por estas proyecciones se suponfia que las dos Unida
des trabajarfan mano a mano, pero casi de immediato se cre6 uma brecha en-
tre las dos. La Unidad de Currfculum no estaba de acuerdo con las ponen -

cias tebricas de la Unidad Bilingle y rehusé desarrollar un currfculum es-
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queletal avocéndose mis bien a desarrollar un currfculum "reformado” comple
to y sus materiales relacionados dejando al Equipo Bilinglie que desarrolla-
ra materiales bilinglies sin la base de un currfculum que los respaldara. El
Jefe del Camponente o no entendfa o rehusaba reconocer el caricter experi -

mental del Proyecto.

En parte seria desconocimiento de los documentos de base o del carac -
ter experimental/formativo del Proyecto por parte de algunos, pero en parte
también este desface se produjo por la obstinacién de parte del Jefe del
Camponente, del Responsable de Educacién Bilingie y los dos respectivos Ase
sores Técnicos de la Universidad de Nuevo Mexico. Cada quien crefa que €l
nomds sabfa el intento del Proyecto y los objetivos del Componente. Pero
también esta descoyuntura es fruto del uso indiscriminado de términos sin
dar definicién apropiada dentro del contexto que se usan tales camo: ''refor
mar'', 'reformular', ''replantear', ''revisar", "currfculum reformado', adap -
tar "currfculum esqueletal' y por e.:ilo, con los cuales se elaboraron los
documentos de base de este proyecto causando gran confusién al tratar de
planificar actividades en el cumplimiento de objetivos definidos con estos
témminos. Otra cosa que hay que reconocer es que quizi esta brecha tenfa
resonancia politica ya que era nada mds que una extensién de la resistencia

a la educacién bilinglie por parte de los administradores del distrito.

Cualesquiera que fuesen las razones, esta controversia, dafiina al ex -
tremo, serfa la principal razén del deficiente funcionamiento del Camponen-
te y la falta de logro de los objetivos proyectados. Por parte del Equipo
de Currfculum se gast6é tiampo y esfuerzo en desarrollar un currfculum can -
pleto y sus materiales correspondientes cuando s6lo sc habfa de elaborar un
currfculum esqueletal, es decir desarrollar los objetivos, definir los con-

tenidos y sccuenciarlos propiamente, y dejar al Equipo Bilinpgue sin base pa
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ra desarrollar una modalidad bilingie.

En cuanto a formacién y entrenamiento docente, el resultado de esta
controversia fue confusién, cuando el Equipo insistfa que el '"currfculum
reformado', era lo que el Proyecto proponfa y el Equipo Bilinglie insinua
ba que los materiales bilinglies constitufan el programa, y en Vacas los
egresados salfan con pocos conocimientos de los dos programas, pero mis
inclinados al nacional, Planes y Progranis. As{ es que en algunos nt -
cleos no era raro hallar en el mismo grado una profesora implementando
el currfculum reformado, en otra aula se usaban los materiales bilingles
y todavia en otra, los programas tradicionales o una confeccién de los

tres.

Hubo varios esfuerzos por reconciliar esta brecha, el principal serfa
cuando por intervencién de HRDDD a los técnicos de la Universidad de Nuevo
Mexico, se les canisioné elaborar un plan de integracién de los Equipos,
cuyo plan se present6 a consideraciion de los mismos. La respuesta a tal
fue un tampestuoso rechazo por parte del Jefe del Cawponente. El otro se-
ria cuando se elaboré la Emmienda #2 del Contrato GOB/UNM donde se reorde-
naron los deberes del Contratista y se realiniaron las responsabilidades
especificas de los asesores técnicos, ordendndoles el regreso a la elabora
cién de un curriculum esqueletal y la adaptacién de éste a una modalidad
bilingue, pero lamentablemente esto munca llegé a los niveles de ejecucién.
Asf es que otra vez el Equipo de Currfculum siguié avocéndose al desarrollo
de un currfculun '"modificado" y campleto y el Equipo Bilinglie siguié produ-

ciendo materiales bilinglies sin colaboracién y coordinacién entre ambos.
Con todas las danoras enfrentadas por el Proyecto, especialmente por

las causadas por cambios de personal en el Proyecto en general y muy espe-

cialmente dentro el Componente, era obvio que el currfculum para grados
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sexto, séptimo y octavo no se podria elaborar dentro lo que faltaba del Pro
yecto, entonces se decidi6 que el Equipo de Curriculum elaboraria solamente
hasta el quinto grado como también los materiales did4cticos para grados

cuarto y quinto,

La proyeccién para este equipo era una Comisién de Reforma de Educacién
Bésica e Intermedia, (Grados 1-8) de 17 miambros de los cuales 10 serfan di
rectores de micleo, 4 profesores de normales rurales y tres representantes
del Ministerio de Educacién y Cultura, de allf se escogerfan 6 miembros pa-
ra el Equipo de Desarrollo de Materiales para Nivel Intermedio (grados 4-8).
Esta proyecci6n nunca se realiz6 y la historia del Proyecto, refleja un cons
tante flujo de personal habiendo contado con cuatro distintos equipos, casi
al tenor de un equipo por afio. La seleccibén y nambramiento de personal con
raras excepciones nunca tomaba en cuenta calificaciones profesionales, pero
mis bien el patrén era politiquerfa directa o indirectamente nambrando a los
técnicos a corto plazo o s6lo mientras se ubicaban en otro cargo, ya que las

influencias politicas cambiaban tanto durante ciertas épocas.

Por ejemplo caomo ya se indic6, se conté con cinco diferentes directores
o responsables, cuatro distintos equipos, traslado del responsable para ela-
boraci6én de materiales, quien se ubicé en la oficina de reproduccién de mate
riales, y el reemplazante que dej6 en el Camponente, a los cinco meses se u-
bic6 camo director en un ndcleo sin dejar resefia de su trabajo. Estos cam -
bios eran sumamente dafiinos a la marcha del Camponente, sufriendo tanto la
cantidad como la calidad de la produccién. Aunque a los asesores técnicos
nunca se les permiti6é introducir e implantar un nuevo disefio curricular méds
adecuado que el tradicional, los mismos no aceptaban trabajos mal hechos y
por consiguiente la carga del trabajo cafa sobre los hambros de unos tres

que podfan realizar trabajos de calidad.
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En cuanto a la Consultora, hubo tres diferentes asesores técnicos para
el Camponente. EI primero se integré al Camponente en Mayo, 1977 durando
su estadfa doce meses; el segundo lleg6 en Julio del mismo afio y dejé el
Proyecto a los nueve meses y la Gltima asesora llegé en Mayo de 1979 perma-
neciendo con el Camponerice hasta la terminacién del Contrato (GOB/UNM), el

31 de marzo de 1981.
En un Proyecto de esta Indole es necesario:

1. Que los documentos de base de un proyecto estén de acuerdo en cuan
to a los objetivos del Proyecto, desde la implementacién hasta los
procesos de evaluacién.

2, Que todos los documentos de base usen una terminologfa definida; e
igual.

3. Que se defina el estado legal de cada documento de base del Proyec-
to.

4, Que se definan claramente los procesos monitoriales y que se apli-
quen rigurosamente.

5. Que en la planificacién se traten alternativas para enfrentar con-
tingencias latentes al nivel operativo.

6. Que haya estipulaciones para la cammidad del personal.

Actividades y Logros.

La carencia de informacién sobre las actividades del primer afio no han
permitido hacer un relato exhaustivo y s6lo se puede decir que este primer
aiio se utilizé para planificar, hacer sondeos y realizar algunos seminarios

de orientacién para los docentes participantes en el Proyecto.

El Director del Camponente se posesion6 en Abril de 1976; el primer a-
sesor de la Universidad de Nuevo Mexico llegbé al Camponente en Mayo de 1977

y el primer equipo se integré en Julio del mismo aflo.
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El primer Equipo de Currfculum estuvo integrado por seis técnicos mis
el Director y el Asesor. Después de un lapso de orientacién el equipo pro
dujo el currfculum para el primer grado y los materiales instruccionales
para el mismo nivel. También se desarrollaron gufas para los profesores ,
maruales, carteles de lectura, manuales para educacién fisica, y para misi
ca asf camo también una serie de libritos de colecciones de poesfa, adivi-
nanzas, cuentos y juegos para desarrollo del lenguaje oral. Estos materia

les fueron terminados por el segundo equipo de Currfculum.

El Currfculum del primer grado era currfculum reformado campleto, en
lugar de un currfculum esqueletal, por lo tanto mis extensivo, siguiendo
muy cerca el formato de los Planes y Programas Nacionales, exceptuando al-
gunos cambios estructurales y modificaciones con relacién al ambiente ru -
ral. Se recomienda este curriculum para el hispano parlante, pero seria
muy inadecuado para el nifio quechua-hablante, ya que carece de técnicas pa
ra la ensefianza de espafiol camno segunda lengua lo-cual debfa de ser inclui

do.

Cano se camentaba anteriormente, un curriculum "campleto' se tama mis
tiempo en desarrollarlo que un currfculum esqueletal, ya que el esqueletal
s6lo es la definicién de objetivos y desarrollo del alcance y secuencia de
los contenidos, y ésto rindié el cronograma del Equipo obsoleto. Transcu-
rriendo el tiempo, la brecha entre los Equipos de Currfculum y Bilinglie se
ensanchaba, hasta ya bloquear la cammicacién entre ambos, consecuencia que
tuvo duplicacién de esfuerzo y falta de relacién entre el currfculum desa-
rrollado por uno y los materiales producidos por el otro. Empero el Equi-

po Bilinglle sigui6é elaborando materiales sin currfculum como respaldo.

En conjunto con el resto del personal del Proyecto, el Equipo de Cu -
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rriculum particip6 en el Seminario para el Replanteo del Currfculum de Nor-
males Rurales en Caracollo, con la finalidad de dar ingerencia en el nuevo
curriculum para Normales Rurales desde el punto de vista curricular, La
falta de conocimiento o mala interpretacién de los documentos de base de
parte de los lideres del seminario, causaron un rechazo de las sugerencias
del Equipo relegindole s6lo al rol de expositor de las actividades realiza

das en el desarrollo del currfculum.

Habiendo terminado el currfculum para el primer grado, el equipo pla-
nificé para el trabajo de elaborar el currfculum del segundo afio y empren-
di6 la tarea; lamentablemente, se sacaron a los miembros del equipo del Pro
yecto y allf dej6é de funcionar el grupo como equipo. Otro Equipo se nombré
en Julio de 1978. Entre tanto el asesor técnico habfa remunciado a su car

g0 en mayo del mismo afio y lo reamplazé otro en julio de ese afio.

Cinco técnicos, el Jefe y el Asesor Técnico conformaban este equipo
que después de una orientacién y revisién de planes inicié el desarrollo
del currfculum del segundo grado habiendo ya terminado la elaboracién de
materiales para el primer grado. Este currfculum sigue el mismo formato
que el de primer grado y por lo tanto, también se considera inadecuado pa-
ra el monolingle quechua ainque sf serfa bueno para el hispano parlante,
careciéﬁdo al igual que el de primer grado, de técnicas para la ensefian-
za de espaiiol camo segunda lengua. Pareciera haber resistencia a incluir

este factor en el curriculum de estos niveles, efecto de la brecha entre
los dos Equipos.
Se realizaron seminarios y talleres en el campo con la finalidad de

orientar a los docentes en el disefio, alcance'y secuencia del curriculum

reformado y para instrufrles en el uso de los materiales nuevos. EL equi
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po también colabor6 en los seminarios de orientacién y entrenamiento reali-
zados en Vacas para los profesores y alumos, con el propbsito de hacerles
conocer el currfculum de primer y segundo grado y ensefiarles el uso de los
materiales correspondientes camo también las técnicas pedagégicas sugeren-

tes.

Al iricio s6lo se contaban con seis ndcleos que experimentaron el mo-
delo bilinglie y los otros dieciseis nticleos implementaban J el currfculum
reformado S usaban los Planes y Programas Nacionales. Paca tratar de mejo
rar la brecha entre los dos Equipos, el Jefe de HRDD pidié a los dos aseso
res técnicos del Componente, que desarrollaran un plan para la integracién
de los dos equipos. Hecho realizado, el plan hacfa dos ponencias bAsicas:
una, que el programa bilinglie se extendiera a todos los ndcleos bajo la in
fluencia del Proyecto, y la otra: que el Equipo Bilinglie adaptara el curri
culun de primero, segundo y tercer grado a la modalidad bilingiie, producien
do también los materiales didécticos correspondientes. La relacién del Je
fe del Componente fue un fuerte rechazo a la propuesta, especialmente en la
parte correspondiente a la extensién del programa bilinglie a los demids md-
cleos y por ello remmcié a su cargo y dejé el Proyecto. No obstante el
plan se acept6 extendiendo el programa bilinglle a los demis micleos bajo la
influencia del Proyecto y subsecuentemente, el Equipo Bilinglie adaptarfa los

programas del primer, segundo y tercer grados a la modalidad bilingiie.

En enero de 1979 se nambré y se prosesioné un Jefe nuevo para el Compo
nente. Anteriormente el mismo habfa sido técnico en el Componente de Educa

cién No Formal,

Entre tanto, en Noviembre de 1978, se habfa nombrado un equipo de se-
guimiento de’ tres miembros con el propésito de hacer trabajo de seguimiento
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en el campo en relacién a la implementacién de los nuevos programas y entre-
nar a los docentes en el uso de los materiales nuevos. Problemas logfsticos
fruto de la extensién del programa bilinglie a todos los Micleos del Proyecto
hecha sobre la protesta de commarios y administradores y resistencia comu -
nal hacia el programa bilinglie impidieron que éstos llegasen a lograr su me-
ta y por lo tanto estuvieron ociosos hasta mayo de 1978, cuando se incorpora

ron al Equipo de Currfculum.

Al dejar el cargo la segunda Asesora Técnica, se integré la tercera en
Mayo 28, 1979, quien permanecié con el Proyecto hasta la finalidad del Con-

trato GOB/UNM.

El tercer equipo estuvo formado por ocho técnicos méds el Jefe y Asesor
Técnico, nambrados a principios de Mayo de 1979. El Jefe y la Asesora rea-
lizaron un seminario de orientacién para los ruevos miembros del Equipo don
de se elaboraron los planes para el desarrollo del currfculum para el ter -
cer grado. En esta ocasién, la Asesora Técnica basédndose en los documentos
de base, cuestion6 la prudencia de usar el formato del currfculum del primer
y segundo grado, ya que el Equipo Bilingile lo adaptarfa a la modalidad bilin
gie y desarrollarfa los materiales didicticos junto con los del primer y se-
gundo grado sugiriendo que si se elaboraba el currfculum a tipo esqueletal,
se recuperarfa mucho tiempo perdido, ya que la marcha del Camponente sufrfa

un retraso camo de dos afios. Estas sugerencias fueron por las siguientes ra

Zones:

1. Todos los datos indicaban una desercién elevada al terminar el ter-
cer afio, por lo cual los padres de familia y lfderes de la commi-
dad querrfan que a los nifios se les ensefiara en espafiol camo tam -

bién la lengua castellana durante los tres primeros afios de educa -
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cion.

2. Los nifios asistfan al programa bilinglie durante sus primeros dos a
fios salfan de la escuela sin aprender a leer o escribir en caste -
llano y sin destrezas en matemiticas.

3. Serfa mis légico y fAcil elaborar el currfculum siguiendo el forma
to del primer y segundo grado, lo cual le darfa secuencia al pro -
grama.

4. El currfculum reformado ya se habfa implementado en un gran mndme-
ro de micleos y los profesores allf necesitarfan el currfculum re-

formado, para el tercer grado.

¢Cufinto de ésto era verdad y cuinto era opinién?, munca se determind.
También se hicieron insinuaciones que sb6lo los bolivianos conocian la reali
dad boliviana, hecho que indicaba que sugerencias de este tipo eran foraneas
y no se tolerarfa imponencia sin consentimiento de los Bolivianos, camo tam
bién a veces se rechazaban otras sugerencias con el achaque que ya era muy
tarde. De esta manera poco a poco se fueron interrumpiendo las cammicacio
nes entre el Jefe y la Asesora, hasta romperse por campleto llegando al pun
to de aislamiento compieto de la Asesora, durante los Gltimos meses que ocu
p6 el cargo el Jefe, privindola de prestar asesoramiento urgentemente reque
rido, ya que el Equipo estaba en plena marcha en el desarrollo del curricu-

lum para tercer grado.

El Equipo crefa firmemente que el currficulum en desarrollo debia acer-
carse lo mis posible a los Planes y Programas Nacionales, ya que lo contra-
rio serfa salirse de los lfmites de la Ley, olvidé4ndose campletamente del
carbcter experimental del Proyectu, razén por la cual revisaron los Planes
y Programas Nacionales de los afios 1938, 1948 y 1955, 1963, 1965, 1973, y

1976. EI desarrollo del currfculum del tercer grado siguié el mismo forma
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to y estructura de los programas del primer y segundo grado con la adicién
de las éreas técnicas, agropecuaria, educacién para el hogar, etc., y al i
gual que los programas del primero y segundo afio, no se puede recomendar
para el quechua hablante, ya que carece de un modelo de transicién del que
chua al espafiocl. Se terminé la elaboracién de este programa en diciembre

de 1979, pero por razones logfsticas no se duplicé hasta febrero, 1981.

Tamhién el Equipo re-elabor6 los materiales instruccionales para el se
gundo afio, que comprendfan una serie de libritos con historias del ambiente
rural. Se recomienda que a éstas se les agregue materiales trancisionales
(quechua al castellano) y que aunque se prepararon para un nivel de lectura

del segundo grado se pueden utilizar hasta el tercer grado.

También se sostuvieron seminarios de orientacién e implementacién del
currfculum reformado y los materiales didécticos en el campo, durante los
cuales se detect6 la gran confusién que existfa en cuanto a cuil de los cu-
rricula, i.e. el programa bilingtie, el currfculum reformado o el currfculum
tradicional, Planes y Programas, se debfa implementar, factor acumulativo
ya que algunos docentes pedfan los materiales bilingiles, otros el currfculum
reformado con sus materiales correspondientes y el Director del Proyecto sos
tenfa que s6lo se les diera el currfculum reformado, porque los docentes ni
querfan ni podfan usar los materiales bilinglies. El mismo fenémeno se perpe
tué en Vacas donde solfa ocurrir que el Equipo Bilinglie realizara un senina-
rio para los profesores y dicentes y en seguida el Equipo de Currfculum rea-

lizaba un seminario sobre el currfculum reformado y el uso de los materiales

correspondientes.

En el mes de dicianbre (1979) el tercer Equipo de Currfculum tomé sus

vacaciones anuales y se les despidid a su regreso, en Enero del siguiente a-
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fio. Entonces se organiz6 el cuarto Equipo de Currfculum y se nombré otro
Jefe de Camponente quien habfa tenido el cargo de Técnico en el Camponen-
te IT y asumi6 el cargo a fines de febrero de 1980. El Equipo muevo estu

vo formado por cinco miembros nuevos mis uno del equipo anterior.

A la llegada del nuevo Jefe, la Asesora Técnica le di6 uma orienta -
cién en cuanto al estado del Camponente demostréndole las actividades rea
lizadas y los planes para la gestién 1980-1981. En un seminario de orien
tacién para el Nuevo Equipo, se revisaron los planes y se reajustaron el
cronograma de actividades y de alli también salié la inquietud de la nece
sidad de ingerencia de los profesores y directores para la elaboracién del

curriculum del cuarto grado a modo de hacerlo mis viable y aceptable.

Posteriormente, el Equipo realizé visitas a diferentes nicleos reca-
bando datos para la elaboracién del currfculum del cuarto afio como también
dando ayuda en el mejoramiento de la docencia, ocasién donde volvié a sur
gir la confusién sobre qué currfculum se debifa implementar y otra vez se
encontré que algunas profesoras utilizaban el curriculum reformado otras
el currfculum tradicional y otras los materiales bilingiies, camo otras par
tes de todos los programas, en el mismo nicleo y aln a veces en el mismo a
flo. Muchos de los docentes no tenfan planes y programas y sélo ensefiaban
lo que se acordaban de la escuela normal o apuntes que ellos todavia te -

nian.

En base a esta situacién se decidié hacer un sondeo para conocer cud
les aulas estaban aplicando cuidl programa, hecho realizado en Mayo, 1980,
por medio de cuestionarios y entrevistas grabadas. L:mentablamente, éstos
datos munca se analizaron, quedando bajo llave cuando el Jefe del Camponen

te dej6é el cargo para viajar a la Universidad de Nuevo Mexico, en razon a
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que debfa cumplir con una beca. Esto s6lo agité al aura de susceptibilidad

entre las dos unidades del Camponente.

Poco antes de su partida, el Jefe, reconociendo la desigualdad de la
organizacién del Camponente, y viendo que no podfa prestarle atencién y 1i-
derazgo al sub-camponente bilinglie, porque en ejecucién estaba al nivel de
responsable de 4rea y desde luego obligado al Equipo de Currfculum, nombré
un Responsable de Area, a modo de dar igualmente de su tiempo a ambos Equi-
pos. A su partida, el Responsable del Equipo Bilinglie fue nombrado Jefe In
terino del Componente creando la misma desigualdad anterior pero a la inver
sa. Del mismo modo que el Jefe anterior aunque a la inversa, éste se preo-
cupb de darle toda su atencién al Equipo Bilinglie, descuiddndose del Equipo
de Currfculum. Todo esto y considerando la brecha entre los dos Equipos,
dej6 realmente al Equipo de Currfculum sin representacién adecuada en la j e
rarquia, ya que el Responsable del Equipo de Currfculum no gozaba de autori
dad suficiente camo para desempefiar sus responsabilidades, creando una in -

quietud dentro del mismo.

Durante este tiampo, el Equipo no conté con servicios auxiliares impres
cindibles para la marcha del Equipo; por ejemplo, una miquina de escribir,
que se descampuso no se le arreglé hasta diez meses después y por seis me-
ses el Equipo no conté con una secretaria. Asi es que el currfculum del
cuarto grado terminado en junio no se pasé en limpio hasta los dltimos dfias

de novianbre.

Persistfa la confusién sobre los objetivos del Proyecto y por lo tanto,
sobre los objetivos del Camponente, asf es que en septiembre de 1980 (siete
meses antes de la terminacién del Convenio de Préstano de cinco aflos de du-

racién) sc le pidi6 al Equipo que delinease los objetivos del Camponente.
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La Asesora les mostré cémo estaban los objetivos delineados en el Libro Ver-
de, documento que los del Equipo ni conocfan de su existencia y por supuesto
ni su contenido, de modo que se dedujeron los objetivos de las actividades
dadas en el Convenio como requerimiento y se ajusté el cronograma al trabajo
que se debfa cumplir dentro de este tiempo reducido, aunque todos los del E-
quipo pensaban que el Proyecto se extenderfa hasta diciembre de 1981.

Para mediados de octubre se terminé el curriculum de cuarto grado y el
Equipo en seguida pudo leer el primer borrador del currfculum de quinto gra-
do. Ambos siguen estrechamente el formato y estructura de los Planes y
Programas Nacionales asf cano también los contenidos, con excepcién de que
a éstos se les agregaron los contenidos de agropecuaria, salud, educacién pa

ra el hogar, artesanias rurales.

Estos programas eran muy extensos en contenidc y requerfan una planifi
cacién diligente como para poder cubrir todos los temas en un afio lectivo de
220 dfas; empero dada las condiciones usuales de que pocas veces se realiza un
afio lectivo regular, serfa doblemente dudable que esto se podria hacer. Otra
de las fallas es la presuncién de que todos los nifios pueden aprender las ma
terias al mismo ritmo, lo que es totalmente contrario a lo que se sabe en

teorfa del aprendizaje.

Quiz4 no se le di6é suficiente prioridad al desarrollo de materiales, as
pecto de suma importancia en el desarrollo de curriculun como se camprueba
por lo siguiente: el especialista encargado de la produccién de materiales,
camo anteriormente se anota, fue trasladado a la oficina de duplicacién de
materiales; un técnico después nambrado a corto plazo para elaborar materia-
les para el cuarto y quinto grado dejé el Proyecto a los seis meses, cuando
se ubicé camo director de un ndcleo, sin dejar resciia de la produccién de ma

teriales; un técnico después nambrado a corto plazo para claborar materiales
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para el cuarto y quinto grado dejé el Proyecto a los seis meses, cuando se
ubicé cano director de un ndcleo, sin dejar resefia de la produccién de ma-
teriales; a otro técnico responsabilizado para la elaboracién de gufas di-
dicticas se le agregé también el cargo de elaborar materiales. Este dlti-
mo elabor§ algunos materiales para lenguaje, una coleccién para multi-nive
les de historias, poesfas, dichos, proverbios, y adivinanzas del folklore
rural e historia Boliviana. Cuando redactibamos este informe, &stos mate-
riales se estaban sacando en limpio y se redactarfan a corto plazo; las

gufas diddcticas munca se produjeron.

Este Equipo, camo los anteriores, colabord en los seminarios en Vacas
para los docentes y dicentes, y también realizé visitas de campo y activi-

dades de mejoramiento docente.

Al mismo tiempo en que se redactaba de este informe y a los programas
de cuarto y quinto grado se estaban pasando en limpio y se habfan elabora-
do planes dr implementacién para estos programas durante la gestién 1981.
Todavia no se sabfa si éstos planes lograrfan ser realizados, porque atin
no se habfa determinado si el Proyecto finalizarfa con la terminacién del

Convenio el 27 de abril de 1981.

He aquf las actividades y logros del Equipo de Currfculum, ciertamente
no todo lo proyectado se logrd, pero dadas las circunstancias adversas den-
tro de las cuales funcion6 este Camponente, se puede decir que sf se logré
bastante y se espera que se logre mis con la inquietud para mejoramiento,
despertada en muchos de los imvolucrados en este Camponente, directores de
camponente, técnicos, docentes y mieambros de la camunidad; también hay espe

ranza de que el espfritu del Proyecto no muera con la terminacién del Conve

nio.
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Factores Restrictivos.

Los factores restrictivos que frenaron la marcha del Camponente, gene-
ralmente fueron los mismos que frenaron la marcha del Proyecto y por lo tan
to, para qué considerarlos nuevamente aquf; otros factores que afectaron es
pecificamente a la unidad encargada del desarrollo del currfculum ya se han
tratado en la seccién anterior, actividades y logros. Pero sf quizd vale
la pena sefialar uno que no se ha tratado anteriormente, y es la falta de de
dicacién a la tarea de desarrollo del currfculum, la falta de auto-identifi
cacién a la obra y por consiguiente la falta de orgullo en una tarea bien
cumplida. Tal vez la causa haya sido el corto plazo que los técnicos estu-
vieron en el Camponente, pero se debe conocer que sin ésto los logros munca

pueden llegar a ser los mismos.

Recamendaciones.

En intento del Proyecto fue el desarrollo o creacién de un prototipo
de sistema de educacién rural para Bolivia. Se puede decir que Bolivia es
un pafs rural con gran diversificacién de topograffa, clima, gentes, cultu-

ras, estilos de vida ¢ idiomas, razones que indican que un currfculum Gnico

ni puede satisfacer las necesidades de las diversas condiciones, ni atender

las aspiraciones y esperanzas del pueblo Boliviano. Sin ambargo, también

se debe anotar que es necesario encontrar un nexo alrededor del cual pueda
girar la Educacién Boliviana; de ahf el objetivo principal de la Educacién
Boliviana: "formar al hawbre integral Boliviano', porque Bolivia con toda su

diversidad, es un pafs, un pueblo, una gente.

Habiendo hechas estas consideraciones, se recamienda que el currfculum
bésico para la cducacién rural en Bolivia tenga un hilo camin, pero que goce

de flexibilidad, a modo de poder ser adaptado a las condiciones diversas de
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las diferentes 4reas del pafs. Para ésto es necesario lo siguiente:

1.

Que los propbsitos del sistema educacional sean bien definidos y
apegados a las necesidades de desarrollo del pais.

Que los objetivos de la educacién sean bien definidos en términos
de camportamiento global.

Que haya flexilibidad en los contenidos requeridos, vehfculos pa-
ra el alcance de los objetivos.

Que los contenidos tengan relevancia con respecto a las necesida-
des del pafs, de la regién, de la localidad, como también de las
necesidades integrantes, sociales y actualizantes del educando.
Que el alcance y secuencia basados en principios sanos de la edu
cacién se desarrollen tomando en consideracién el factor de fac-
tibilidad de la implementacién.

Que se desarrolle un disefio curricular propio para la educacién
rural.

Que los contenidos sean integrados y correlacionados unos a los
otros, ya que el educando aprende como ser total y no por partes.
Que los contenidos se organicen en unidades de trabajo con gran
variedad de actividades y experiencius de las cuales el docente
puede escoger a modo de acomodar el programa y adaptar las expe-
riencias educativas a las condiciones socio-culturales del educan

do.

Para propésitos de implementacién y continuacién del Proyecto se re-

canienda que se cumpla todo lo que no se ha terminado dentro de lo planifi

cado del Camponente, esto es la produccién de los materiales instrucciona-

les, impresién del curriculum, etc.
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Se recanienda que se adapte el curriculum del primero, segundo y ter -
cer grado a la modalidad bilinglie. Después de que todo se haya cumplido se
recanienda que el currfculum tctal de 1-5 se apruebe en forma piloto en un
ndmero reducido de nicleos a modo de controlar las diferentes variables y
que esto se haga en forma experimental formativa, para poder descartar todo
lo que no rinda e introducir elementos probables hasta llegar a un programa
bien efectivo. Después se tamarfa la decisién de extenderlo o no al nivel

nacional.
2. Educacién Bilingle

El subcomponente de Reforma Curricular y Desarrollo de Materiales de
Ensefianza fue disefiado para entregar a las escuelas rurales y seccionales
de Cochabamba un sistema experimental de educacién bilingiie que utilice un
modelo transicional. Debido al alto porcentaje de educandos monolinglies
de lengua vernicula que entran a la clase tfpica de primer grado en las 20
nas ruralcs quechua hablantes de Bolivia, la planificacién contenida en el
Libro Verde anticip6 el empleo de la lengua materna del pequefio educando,
(la cual constituye su Gnico medio de camunicacién), para el aprendizaje
de las destrezas bésicas de la escuela mientras, simulténeamente, se le en
seflara la lengua oficial (castellano) utilizando el método de ensefianza de
segundas lenguas.

Segin la planificacién, el subcamponente deberfn realizar: a) el desa
rrollo de materiales de ensefianza en ambas lenguas para los tres primeros
grados del ciclo bédsico, b) capacitar maestros rurales en la metodologfa
bilinglie y en el uso de los materiales diddcticos especialmente desarrolla
dos para alumos rurales monolingiies quechua hablantes, y c¢) aplicar en los

primeros tres g..dos de los 22 ndcleos integrados escogidos para el Proyec-
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to, el modelo de educacién bilinglie transicional aprobado para dichos fines.
Esta aplicaci6n incluye el trabajo de seguimiento en las aulas del Proyecto

y la evaluacién.

A fin de proveer una mayor posibilidad de sobrevivencia de esta innova
ci6n en la educacién boliviana, frente a los sentimientos antagonisticos de
parte de los administradores de la educacién rural hacia la programacién del
empleo de la lengua vernicula, sentimientos ya sondeados en los estudios rea
lizados en la época de planificacién, se incluy6 en el proyecto de Préstamos
AID-511-051, anterior al presente Proyecto, un subcamponente de educacién bi
lingue'para iniciar el entrenamiento de un equipo para la produccién de mate

riales de ensefianza en ambos idiomas.

También se incluyé en el proyecto anterior un estudio socio-lingufstico
a nivel nacional para proveer los parfmetros y fuente de datos requeridos pa
ra la reforma curricular y la educacién bilingiie de este Proyecto. Esta in-
vestigaci6n fue llevada a cabo en cuanto al disefio de la investigacién, desa
rrollo de los instrumentos, seleccién del universo estratificado, experimen-
tacién de los instrumentos, revisién, publicacién y aplicacién de los instru
mentos en el campo, pero por razones de orden administrativo sélo se pudo i-
niciar la organizacién de estos materiales para su correspondiente anilisis,

camputacién y para la publicacién del correspondiente informe.

Aunque estas primeras dos fases del Proyvecto PER-I fueron realizadas en
el proyecto anterior, los planificadores no habfan anticipado que los admi -
nistradores del Presente Proyecto hubieran ignorado la planificacién global
y, por tanto, no reconocfan la relacién Intima que guardaban entre s{ los
dos proyectos. La oposicién de parte de la administracién del presente Pro

yecto para incorporar estos dos elementos de la planificacién global, maté
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a la investigacién y demor6 seriamente la incorporacién del equipo bilinglie
al trabajo en Cochabamba. Cost6é ocho meses de tramitacién administrativa
después de que se habfa posesionado el responsable de la educacién bilinglie
para lograr esa incorporacién. Esta demora neutralizé una buena parte de
la ventaja de haber comenzado la educacién bilinglie en el proyecto anter
Sin embargo, es justo reconocer que el presente Proyecto pudo aprovechar es
ta planificacién, pues, contribuyé notablemente el éxito que este subcampo-
nente pudo experimentar en el cumplimiento de los objetivos de su plan de
trabajo porque permitié: a) la seleccién, con criterio especifico estable
cido con las oficinas distritales de las tres 4reas quechushablantes del
pafs, de un equipo de profesores rurales para la subcomisién de preparacién
de materiales bilinglies, b) oportunidad para realizar un perfodo de pre-en-
trenamiento y el establecimiento de un espfritu de cuerpo en el equipo bi-
lingle, y c) el desarrollo de materiales de ensefianza para el primer grado
para iniciar el primer perfodo de capacitacién de profesores rurales en Co-

chabamba.

Este equipo de seis profesores rurales fue escogido de los candidatos
presentados por supervisores distritales de los tres de partamentos de Co -
chabamba, Chuquisaca y Oruro con la finalidad de asegurar que los materia -
les desarrollados fueran adaptables a las demis &reas quechuhablantes del
pais. Sin embargo, esta planificacién no anticipé los sentimientos de com-
petencia que existen entre las tres &reas. Resulté que los representantes
de Chuquisaca y Oruro se sintieron presionados jor miembros de otros campo-
nentes del Proyecto por no ser cochabambinos. Esta planificacién tampoco
anticip6 el moroso procedimiento administrativo en el pago de los estipen -
dios otorgados a estos profesores que trabajaban fuera de su zona normal de

trabajo. Ambos aspectos contribuyeron al desfnimo de los cuatro miambros
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de Chuquisaca y Oruro, quienes se retiraron del Proyecto en menos de la mi-
tad del camino. Desafortunadamente, s6lo se logré reemplazar a uno de los
cuatro perdidos. El que reemplaz6, fue un profesor rural de Cochabamba que
habfa sido entrenado por el programa y que demostraba cualidades sobresa -
lientes en su camprensién y ejercicio del método en el nivel del aula. Pos

teriormente fue incorporado al equipo bilingile.

Los esfuerzos de parte del técnico responsable de la educacién bilin -
glle para conseguir que el Proyecto contratara a personal calificado a corto
plazo fueron premiados s6lo en parte con la contratacién de un profesor es-
pecialmente calificado en la camposicién en quechua quien contribuy6é muy po
sitivamente a la produccién del texto bilinglie de estudios sociales para el
segundo grado. A los pocos meses de contratado y en plena produccién de la
segunda parte del mencionado texto, se le pidi6 su remuncia por razones no
muy camprendidas por el subcamponente, dejando nuevamente medio estropeado
al equipo bilingle.

De acuerdo con lo planeado la evaluacién serfa llevada a cabo por in-
vestigadores externos al Proyecto y contratados por USAID o por la UNM. Se
plane6 que la evaluacién se iniciar4 en las primeras etapas del Proyecto a
fin de realizar los 'pretest", ''posttests' y las entrevistas con profesores
padres de familia y lfderes de la cammidad, antes de haber hecho mucho im-
pacto en el campo. Los instrumentos de evaluacién fueron elaborados por un
equipo de pfofesores bilivianos y extranjeros con experiencia en Bolivia,
quienes trabajaban estrechamente con los técnicos de Proyecto. A fin de e-
vitar la contaminacién en Cochabamba los instrumentos se pusicron a prueba
en el departamento de Chuquisaca en drcas sanejantes a la campifia cochabam-

bina. Después de experimentados, los instrumentos fueron revisados y alis-
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tados para ser aplicados en Cochabamba. Un grupo de universitarios y alum-
nos de la normal catélica de Cochabamba fueron entrenados por el grupo eva-
luador, inclusive los técnicos del subcamponente, pero la cancelacién del a
fio escolar con una seis semanas de anticipacién a la fecha previamente fija
da, no permiti6é la aplicacién de los instrumentos. Los pedidos posteriores
del subcamponente para llevar a cabo la evaluacién no fueron atendidos por
el Proyecto. La amisi6n de la investigacién Sociolingufstica y la elimina-
cién de una evaluacién externa constituyen, en cuanto se refiere a la educa

ci6n bilingiie, las dos lagunas mis fatales en la historia del Proyecto.

La posicién del personal del subcomponente mmca fue establecida s6li-
damente durante la vida del Proyecto. Los pagos se realizaban con muchos
meses de demora y la inseguridad que producfa el hecho de que los adminis -
tradores del Proyecto no podfan resolver estas demoras, result6 en que el
personal Gltimamente ocupara algunos dfas de sus vacaciones para buscar su
propia solucién en la capital de la naci6n. Todo esto afect6 el espiritu
del equipo y el entusiasmo creado por los meses dedicados a la produccién
de material did4ctico fue minado debido a la falta de apoyo por parte de la
adninistracién del Proyecto. No obstante estas caracterfsticas desanimado
ras relacionadas con la implementacién de su plan de trabajo, el equipo lle

v6 a cabo las siguientes actividades:

Actividades Generales.

Las actividades del subcomponente de educacién bilingle fueron dirigi
das hacia las siguientes 4reas de trabajo: el desarrollo de materiales de
instruccién, el entrenamiento de profesores rurales y el trabajo de segui-

miento en las aulas experimentales.

El Desarrollo de los Materiales de Instruccién, No obstante la damo
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ra seria en la adquisicién de equipos y materiales b&sicos requeridos para
esta actividad, el momento acumulado en el proyecto anterior, junto con
la reaccién positiva que los profesores rurales habfan tenido en el Pri-
mer Curso de Capacitacién de Maestros Bilinglies de Cochabamba, animaron al
equipo a un trabajo contimuo para campletar los materiales todavia requeri
dos para el primer grado, revisar los materiales de acuerdo con su aplica-
cién en el campo y disefiar los materiales para el segundo grado. El ase -
sor técnico les proporcion6 el anilisis del -istema fonolégico y del dis -
curso basado en la literatura oral del quechua de Cochabamba. Ambos estu-
dios permitieron una excelente orientacién de los integrantes del equipo

tanto en la estructura de su primera lengua camo en el proceso de andlisis
lingufstico. La orientacién teérica recibida en La Paz comenzé ahora a po

nerse en préctica en el desarrollo de los materiales de ensefianza.

Desde el canienzo del Proyecto se establecieron los siguientes princi
pios que gobernarfan el proceso de desarrollo de materiales: a) los mate-
riales debfan utilizar un estilo de quechua totalmente natural para el pe-
quefio educando rural, sin intentos de tipo "purista’ de establecer un mode
lo de lenguaje artificial, normativo o 'especial para el primer libro de
lectura, b) los materiales debfan controlarse tanto en la presentacién de
nuevos morfemas camo palabras nuevas, limitindose el ndmero de nucvos ele-
mentos en cada p4gina y en cada leccibn, c) los materiales debfan reflejar
la cosmovisién rural de quechua hablante con una gradual introduccién de e
lementos forénecos al medio ambiente del educando. FEstos elamentos nucvos
se debfan introducir al camienzo, principalmente a través de los textos de
estudios sociales pero siampre desde el punto de vista del quechuahablante,
d) durante las primeras fases, de adquisici6n de las destrezas bisicas de

lectura y escritura, no se debfa introducir informicidn extrana a fin de no
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distraer la atencién del proceso gradual de formacién de lectura agradable
y camprensiva dentro del mundo conocido y apreciado por el pequeiio educan-
do rural, y e) los materiales debfan estimular el patriotismo y la reeva -
luacién de los valores nacionales y autéctonos que constituyen parte legi-

tima del patrimonio biliviano.

En el proceso de produccién de materiales, el equipo aprendié todas
las destrezas implicitas en esa clase de actividades desde la mesa de dibu
jo hasta la encuadernacién y distribucién de los materiales de ensefianza.
Con excepci6n de los dones de camposicién creativa e ilustracién de los ma
teriales que no forman parte necesariamente de la profesién de un profesor
rural, el equipo llegé a ser capaz de llevar a cabo todas las responsabili-

dades relacionadas con la produccién de materiales.

El empleo del quechua en literatura impresa es una novedad para casi
todos los profesores rurales en Bolivia. El proceso de produccién de estos
materiales did4cticos en quechua permitié que se damostrara su practicabi-
lidad, no s6lo para equipo bilinglie sino también para cientos de profcso -
res rurales. Al principio hubo micha reserva vy duda pero tarde o tamprano
la mayor parte de los esclpticos se dieron cuenta que el uso del quechua
en la pdgina impresa no constitufa camo e¢llos lo habfan pensado, tan inven

cible obstdculo para la enseiianza del alumo quechua hablinte monolingie.

El alfabeto utilizado para el Proyecto, correspondiente a aquel esta-
blecido por decreto suprano cn el aio 1954 y que fue recanendado por el Mi-
nistr '~ Educacién y Cultura en su discureo de inaupuracién del Primer Se-
minario Nacional sobre la Sociolingufstica y 1a Fducacion auspiciado por el
Ministerio « la dincepeifn del presente Proyecto. 1as letras del castellano

ajenns al quechun son introducidas paulatinmente en contexto castellano
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dentro de los materiales bilinglies y asf sirven para reforzar el proceso de
aprendizaje de la segunda lengua mientras amplfan sus horizontes de lectura

camprensiva en castellano.

Capacitacién de Profesores Rurales. Se aprovecharon las vacaciones de

invierno y de medio afio para llevar a cabo el entrenamiento de profesores
segln el plan de trabajo del subcamponente. Aunque se anticip6 un perfodo
de seis samanas para esta labor de capacitacién, s6lo cuatro sananas en tres
de los casos y dos semanas en otro caso fueron autorizadas para esta acti -
vidad. El perfodo de entrenamiento fue dedicado mayormente a la préctica
docente con los métodos y materiales bilinglies. También, los profesores ru
rales recibieron orientaci6n en las siguientes materias: a) La Educacién
Bilinglie camo Fendmeno Universal, b) Las Bases Teéricas para la Educacién
Bilinglie, ¢) La Fonologfa y Gramitica Quechua, d) Conceptos Lingufsticos en
la Educacién y e) Lengua y Cultura. Linguistas profesionales, bolivianos y
extranjeros, fueron contratados a corto plazo para ayudar al equipo bilingiie

a camplamentar su progriama de instruccién con estos conceptos teéricos.

Algunos aspectos de la educacidén rural tradicional en Bolivia, muestran
caracterfsticas pedaglpicanente negativas que el subcamponente procurd rame
diar en sus programas de instruccién. Un andlisis algo mis detallado puede
encontrarse cn los informes trimestrales y mensuales de la UNM pero basta
mencionar aqui que sc consiguié muy poco en los intentos de cambiar los pa-
trones tradicionales en el arreglo de los pupltres en lfneas rectas cano en
una iglesia.  Con el fin de permitir una atencin mis personal y un contacto
ocular mis directo con los materiales de ensenanza, el equipo bilinglie in-
tent6 indtilmente establecer el patrén de Areas de estudfo,  Parte del pro-

blama ¢ 1a costumbre pero tarhién parte del problann estd en el hecho de
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que el Proyecto munca provey$ los muebles que fueror. planificados para las
aulas de experimentacién. No es f4cil cambiar la ubicacién de los adobes
y tablas que constituyen los muebles en muchas de las clases.

Pero también es cierto que los materiales desarrollados para el Pro-
yecto lograron aumentar la participacién de parte de los alumnos en acti-
vidades camo el aprestamiento para la lectura con el franelégrafo, el es-
tudio de matemiticas con las varillas Cuisenaire y la mimica, drama y ac-
tividad corporal relacionadas con el aprendizaje de la segunda lengua.

Durante todos los cursos de capacitacién se dedicé algin tiempo a la
préctica de lectura en voz alta en lengua vernicula por parte de los pro-
fesores rurales. Estas sesiones de lectura camprensiva demostraron que
los profesores rurales tenfan poca experiencia en la lectura camo diver -
sifn y, en algunos casos en que se habfa aprendido el castellano recién
en la escuela, habfa poca experiencia en la lectura camprensiva. Los cur
sos de capacitacién no resolvieron estas deficiencias pero si se registré
buen progreso en un alto porcentaje de los alumos/profesores y en todos
los casos experimentaron la lectura camprensiva en lengua verndcula, algo
que la mayor parte de ellos no pensaron que serfa posible.

Seguimicnto y Evaluacién. Durante el primer afio académico en que por

decisifn administrativa se experimenté el método bilingue en s6lo seis de
los ndcleos integrados, el cquipo bilingue pudo visitar dos veces por sc -
mestre cada una de las aulas participantes cn el experimento. Estas visi-
tas de seguimiento constituyeron una espada de doble filo.  Se pudo contri
buir a mejorar la enseiianza del profesor y a la ver reeibir indicaciones
para ¢l mejoraniento de los miteriales diddcticos y métodos de ensenanza
proporcionadon por el subcamponente.  Cano resultado, se pudo efectuar una

gerie de modificaciones y revisfones en log materiales para su sepunda edi
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cién. La publicacién del primer libro de lectura en tres tomos en lugar de
uo s6lo porque el equipo encontré que los alumos malgastaban las dltimas

péginas del libro, constituye un ejemplo de estas revisiones.

En el dltimo afio del experimento, cuando las responsabilidades del e -
quipo bilingiie se expandieron para rehacer los Planes y Programas prepara -
dos por la camisién de reforma curricular sin consideracién de la realidad
lingufstica de los alumos rurales de primer grado, qued6 mucho menos tiem-
po para la actividad de seguimientc. Esta distraccién de la atencién del e
quipo bilingilie para una tarea que no habfa sido tomada en cuenta en la pla-
nificacién y para la cual estaba poco preparado, consumié un tiempo despro-
porcionado de su'horario. Aunque la adaptacién del primer grado esti lista
y parte de ella puesta en esténciles, el ecquipo no culmind esta actividad
por cuanto la oficina de currfculum de La Paz munca respondié a la invita-
ci6n de dar su visto bueno para esta actividad como habfan hecho en los Pla

nes y Programas reformulados por la comisién de reforma curricular.

Investigacién Socio-lingufstica. La descripcién de tareas en el Conve

nio de Préstamo AID-V-054 correspondiente al téenico consultor de educacién
bilinglie indica su participacién en el proyecto de investigacién socio-lin-
gufstica para la cual se designaron unos $47.000 délares en el presupuesto
del Proyecto. Una evidente remuencia de parte de los adninistradores del
Proyecto de reconocer esta actividad cano responsabilidad del PER-I mAs una
aparentc reserva hacia el uso de los fondos del préstamno para contratacién

de personal fuera del Proyecto, impidié que culminara esta investipacién que

ge habfa iniciado en el proyecto anterfor. En los informes mensuales y tri
mestrales de la Untversidad se hace anpliay frecuente referencia aeste pro
blana con recanendaclones para su solucitn,  Aln en los Altimos meses del

Proyecto se recanendd que entou datos se hicleran aceesibles a los plimiff-
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cadores del pafs pues se necesitan para la planificacién de proyectos en mu

chas 4reas de Bolivia.

Logros Principales.

A. El subcamponente de educacién bilinglie produjo una serie de mate -
riales did4cticos para primer y segundo grados de acuerdo con la planifica-
ci6n y con la finalidad de satisfacer los dos principales objetivos delinea
dos para esos grados, es decir, el donimio de las destrezas bésicas y el a-
prendizaje de la segunda lengua. Los primeros libros de lectura en quechua
se publicaron en cuatro colores haciéndolos muy atractivos para los alumos
rurales que traen a la escuela una conviccién de que no van a poder leer.
El aprestamiento para la lectura, utilizando el franel6grafo, requiere mu -
cha participaci6n y actividad fisica de parte del alumo que tiene poca cos
tunbre de sentarse y dedicar atencién en forma detenida a materias abstrac-
tas. Dicha actividad no s6lo ayuda a luchar contra el frfo que tipifica el
aula rural sino también rompe el patrén tradicional de instruccién en que
el profesor explica la materia, hace las preguntas y da las contestaciones

para que el alumo le imite.

Las lecciones de escritura estén coordinadas con las de lectura com -
prensiva. Estas lecciones de lectura camprensiva estén disenadas para re -
flejar el medio ambiente rural del quechua hablante y su contenido apela al
inter¢s del nifo campesino. Al principlo, evitan la introduccién de elamen
tos alicnantes y extranos a fin de dedicar toda l1a atencién del alumo ha -
cla la adquisicion agradable del proceso de camnieacion a través de la pé-
gina impresa.

El método oral/audftivo utilzado para la ensenanza de 1o sepunda len-

gua, crea una atmdufera teatral y requlere mucha actividad de parte del a -
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lumo en el proceso de imitar los gestos, postura corporal, expresién y len
guaje del profesor. Los diflogos estén disefiados para incluir el vocabula-
rio y elementos de lenguaje oral mis requeridos en loc primeros grados de
la escuela primaria. Incluyen referencia a la escuela, el hogar y las rela
ciones sociales de la comunidad mAs conocidas por el educando y mis necesa-

rias para su contacto con los hispano hablantes y bilingues de su patria.

Los conceptos y procesos mateamdticos son presentados con las varillas
de color del sistema Cuisenaire. Esta atractiva herramienta didictica pes-
mite la postergaci6én de una tarea mis en el 4rea de aprendizaje de idiomas
que constituye la memorizacién de sfmbolos y férmulas matemiticas. Alguna
referencia a la matemitica moderna se realiza en los materiales a fin de
que el alumo que participa en el experimento no cea deficiente con respec-

to a las aulas tradicionales y los profesores examinadores.

La lectura y escritura se inicia en la lengua vernicula con varios ma-
teriales auxiliares para ayudar al profesor con el problema especial de las
palabras largas del quechwa. Las letras del castellano ajenas al quechua
son presentadas paulatinamente en un contexto del castellano hasta que a me
diados del segundo grado el nuevo lector haya sido expuesto a todos los ele

mentos graficos requeridos para leer en ambos idiamas.

Cuadernos de ejercicios para el alumo, l4minas, un abecedario sobre a
nimales e inscctos conocidos, un diccionario bilingtie, cassettes grabados
con las lecciones de castellano oral adanis de manuales y gufas para el pro
fesor todos estén disdiados para encaninar al profesor cn el uso camplanen-
tario y sistamitizado de las dos lenpuas en el gradual reamplazo de la una

por la otra cn loy primeros tres anos del ciclo bisico.

B. El subcamonente de cducacion bilingiic proporcioné para la mayor
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parte de los maestros rurales de los primeros tres grados, un programa de
capacitacién en los principios, teorfas y la ensefianza practica del méto-
do y materiales del modelo del Proyecto a través de cuatro cursos de capa
citacién, y a todos los estudiantes de piromocién de la normal de Vacas du
rante los tres afios académicos del Proyecto. Aunque algunos directores

de micleos y uno que otro supervisor distrital asistieron a algunas de es
tas oportunidades de entrenamiento, el Proyecto no logré éxito en su in -
tento de incluir en forma sistemitica a estos administradores del distri-
to en su programa de ensefianza. Tampoco logré la continuidad en el pues-

to de director para aquellos que recibieron el entrenamiento.

ELl subcamponente también llevé a cabo dos seminarios de anAlisis y e
valuacién para dar oportunidad de alimentar el disefio y marcha del modelo

y para acostumbrar al equipo y a los profesores rurales a la autoevaluacién.

Ademis de estos cursos formales, el responsable de la educacién bilin
gle y el técnico consultor del subcamponente participaron en el Segundo
Curso de Orientacién por el Froyecto en diciembre de 1977. Ambos técnicos
participaron en las clases ofrecidas por el especialista de Albuquerque so
bre la produccién de materiales didécticos. Esta oportunidad permitié una
exposicién de los principios y la filosoffa bésica de la educacién bilin-
glie a todos los profesores que participaban en aquel entonces en el Proyec
to. Durante el curso, el responscble de educacién bilinglie aplicé un cues
tionario objetivo a los profesores rurales que permitié camprobar que no e
ra cierto el mito de que los profesores rurales de Cochabanba rechazarfan
la oportunidad de participar en un cxperimento en el uso sistamatizado de
la lengua verndcula para la enseianza de las primeras letras. Noventa 'y
tres porciento de log profesores cuestionados expresaron un vivo interés

en participar en el experimento bilingile. AGn en el caso de los que no se
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involucraron directamente hubo expresi6én de interés en que tal experimento
se realizara para determinar de una vez para siempre si el sistema bilin -

gue tendrfa efectos positivos en el 4rea rural de Cochabanba.

Otras oportunidades en clubes civicos, sociedades intelectuales y en
la Universidad de San Simén de Cochabamba permitieron al equipo bilinglie
exponer las bases para la aplicacién de un modelo de educacién bilingiie

transicional en la educacién rural de Cochabamba.

El equipo de educacién bilinglie traté en todas estas oportunidades de
dar orientacibén a tcdos los profesores rurales del Proyecto y entrenamien-
to especifico en la educacién bilinglie a un buen porcentaje de los profeso
res rurales de los primeros tres grados. Sin embargo, pocos profesores en
trenados participaron en forma concreta en el experimento de educacién bi-
lingle en Cochabamba. Por razones fuera del control del personal del sub-
camponente, muchos de los profesores enviados por los directores a partici
par en el entrenamiento no fueron profesores de los primeros tres grados
sino, en algunos casos, fueron simplemente confidentes de los directores
que buscaban el estipendio provisto para los profesores que asistfan a los

CUrsos.

A pesar de los esfuerzos, un muy alto porcentaje de los profesores en
trenados por el sobcarponente fueron trasladados fuera del 4rea de influen
cia del Proyecto o fuera de las aulas de experumentacién dentro del Proyec
to al terminar su perfodo de entrenimiento. No existi6 una coordinacién
entre la oficina distrital de educaci6n rural y el Proyecto en ningin ni -
vel administrativo que controlara csta violacién lanentable del espfritu
de los acucrdos firmados entre MEC y USAID v la resultante extorcidn de los

fondos invertidos por el Ministerio en este entrenamiento.  ILégicamente, de
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vast6 la posibilidad de experimentar en una medida amplia la educacién bilin

gie en Cochabamba.

La oposicién adicional de los directores de micleos integrados colocé a
los profesores entrenados en un dilema en cuanto a quién de verdad era res -
ponsable de sus actividades en el aula. Las exigencias para conformarse al
sistema tradicional de parte de estos directores y los directores diametral-
mente opuestos a la experimentacién del Proyecto, comprobd las predicciones
hechas en el perfodo de planificacién en el sentido de que la oposicién
principal a la educacién bilinglie emanarfa de los administradores de la edu-
cacién rural. Es lamentable que los intentos iniciales del subcamponente pa
ra incluir en los cursos de capacitacién a los supervisores distritales y a
los directores de los micleos no fuera apoyado por la oficina distrital ni
por la adrinistracién del Proyecto. Tampoco se debe olvidar el hecho de que
ninguno de los directores de ridcleos entrenados en los cursos mencionados se

qued6 en su puesto después de termminado el periodo de entrenamiento.

La evaluacién de todos los cursos de capacitacién llevados a cabo por
el subcamponente fue efectuada por el equipo del Componente II del Proyecto.
Estas evaluaciones reflejaron una actitud positiva de parte de los profeso-

res rurales entrenados con respecto a la capacitacién recibida.

C. En un capitulo anterior se ha comentado lo alcanzado en las visitas
de seguimiento y evaluacién. Sin embargo no se han mencionado los sondeos
de evaluacién efectuados por el equipo bilingilie. El equipo se limité a efec
tuar la evaluacién de aulas que reunfan las siguientes caracteristicas:

a) un profesor o una profesora entrenados en todos los cursos de capacita -
cién, b) participacién en el experimento desde el principio del Proyecto, y

c¢) un control de asistencia del alumado y de los dias efectivos de clases.
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Sondeos de esta naturaleza fueron realizados a fin de los afios escolares de

1979 y 1980.

Los resultados de estos sondeos confirman el hecho de que en los casos
en que se dan las tres condiciones mencionadas en el acApite anterior dadas
las variables de a) la capacidad profesional del profesor, y b) la libertad
con que el director del mucleo permitfa la aplicacién del método, los resul
tados fueron positivos. Los pequefios educandos rurales que habfan sido ex-
puestos al método y materiales desde el afio escolar 1978 a 1980 (que signi-
fica en el mejor de los casos menos de 300 dfas de clases efectivos): a) do
minaban la lectura comprensiva en ambos idiomas (mejor en quechua pero en
cuanto a lectura en castellano a un nivel camparable con alumes de interme
dio de la misma escuela que habfan seguido el sistema tradicional), b) res-
pondfan a preguntas escritas con una escritura legible en quechua, c) xres -
pondian con naturalidad en castellano oral dentro de los parémetros de las
primeras cinco unidades de su curso de castellano oral y d) demostraban un

daminio aceptable de los conceptos y procesos bdsicos de la matemAtica.

Cuando fue evidente que ninguna fuente externa al Proyecto realizarfa
una evaluacién a nivel del aula y con el fin de documentar algunos resulta-
dos en las aulas del Proyecto y a la vez proveer un instrumento didéctico
para las normales rurales del pafs, el subcomponente consiguié la colabora
cién de la divisién de SAED del CEDED de Cochabamba para realizar unas gra
baciones en video cassette, y diseii6 un programa de presentacién para cua-
tro cassettes de 20 minutos cada uno. En el campo se realizé casi dos ho-
ras de grabaciones en cuatro diferentes aulas en las dos escuelas centra -
les de Quwari y Novillero y las dos escuelas seccionales de Pocona y Chin-

gurf. Se espera que el subcomponente pueda editar estas escenas y acompa-
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Principales Impedimentos para la Realizacién de los Objetivos del Proyecto.

A. La oposicitn bésica al uso programado y sistematizado de la lengua
vernicula en la educacién evidenciada por administradores de la educacién
rural, dentro y fuera del Proyecto, constituy6 una amenaza seria y constan
te a la realizaci6én de las metas y los objetivos del subcomponente de edu-
cacién bilirglie. La conceptualizacién del Proyecto camo promordialmente de
servicio y no de experimentacién formativa de parte de los administradores
del Proyecto, frustré el cumplimiento de ias estipulaciones del Convenio al
principio del Proyecto. La planificacién hecha por los técnicos de currfcu
lum no armoniz6 con los dos documentos de planificacién, es decir, el Libro
Verde y el Diagnéstico de la Educacién Boliviana de 1974, no con relacién
al uso de la lengua vernicula ni con las implicaciones de tomar en conside-
racién el contexto socio-cultural de la canunidad en la elaboracifn de un
mievo curriculum. Tampoco la comisién de reforma curricular dié lectura
cuidadosa a las estipulaciones del Comvenio de Préstamo que indicaban que
la comisién de rerorma de currfculum deberfa limitarse a disefiar un curri-
culum esqueletal para los primeros tres grados para luego dirigir su aten-
cién al currfculum y materiales de ensefianza para los grados 4 a 8, dejan-
do que la comisién de educacién bilinglie se encargara de elaborar los mate
riales didicticos para los primeros tres grados, es decir, poniendo carne
a los huesos del esqueleto. La comisién de reforma curricular, en contra-
diccién al Convenio de Préstamos, se encargb de detallar los Planes y Pro-
gramas para estos tres grados y comenzaron a desarrollar los materiales di

dicticos correspondientes.

El personal responsable de la reforma curricular interpreté '‘reforma
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curricular" camo la reformulacién de los Planes y Programas,puesto que pa-
ra ellos, reformar o cambiar el cwrfculum significarfa la violacién de la
ley boliviana que gobierna el currfculum oficial. No es mera semitica, pues,
contradice esta posici6n diametralmente a la carta de "declaracién de inten
cién" del Ministro de Educacién del 24 de julio de 1975 que dice textualmen
te, "...el Gobierno de Bolivia desea iniciar las siguientes acciones en el
&rea del Proyecto: 1. Modificar el currfculum actualmente aplicado en las
escuelas normales y la educacién primaria rural, por medio de una investiga
cién y experimentacién, planificadas a fin de lograr el material educativo

de acuerdo a las necesidades de la juventud y comunidad rurales."

Otra confusién en el &rea de conceptos que se evidencib en la planifi-
cacién del curriculum fue la interpretacién del témmino ''desarrollo de cu -

rriculum, no el cambio en forma y contenido curricular.

En vista de la posicién que mantuvo el personal de la reforma curricu-
lar, el personal responsable del subcamponente bilingiie tuvo que tomar la
decisién de conformarse con esa posicién o, acaténdose a las estipulaciones
del Convenio y los documentos de planificacién, buscar suficiente antonomfa
camo para permitir una aplicacién experimental de educaciém bilinglie de a -

cuerdo con los documentos de base.

La resultante,separacién de caminos entre los dos subcamponentes trajo
una seria preocupacién a los monitores y evaluadores de USAID/B y a los téc
nicos de la UNM que estaban situados en el medio. Al elaborar un curriculum
que no observaba los parémetros claramente establecidos en los documentos de
base, la comisién de reforma curricular procedié a la reformulacién de los
Planes y Programas tradicionales para los grados I, II y III y el desarrollo
de los materiales de ensefianza correspondientes, en clara violacién de las

estipulaciones del Corvenio de Préstamo, documento legal bésico para el Pro
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yecto. En la "Justificacién" de sus nuevos planes y programas, -a camisién
cité este documento pero amitié las referencias que no estaban de acuerdo

con la planificacién el iborada por la camisién.

Esta posici6n arbitrcaria puso en competencia y conflicto a las dos sub
camisiones que no sélo resulté en la duplicacién de trabajos y la pérdida
de tiempo preciso sino también creb tensiones immecesarias entre el personal
del Proyecto. Pero es justo subrayar el hecho de que la posicién adaptada
por la camisién de reforma curricular al inicio del Proyecto, es una posi -
ci6n comin entre los administradores de la educacién rural en Bolivia y con-
tinda siendo uno de los obstéiculos principales a la experimentacién de inno-

vaciones en el 4rea de la educacién rural en el pafs.

B. El demorado mecanismo administrativo del Proyecto ha sido analizado
en detalle en una seccién anterior de este informe. Con respecto al subcom-
ponente de educacién bilinglie, la falta de fluidez en la organizacién afect6
principalmente en las &dreas de la produccién de materiales de ensefianza en
las siguientes maneras: a) tardanza en la adquisicién de equipos y materia-
les, b) tardanza en la autorizacién de desembolsos del presupuesto del Pro-
yecto relacionados con la impresién, grabacién e ilustracién de los materia-
les de ensefianza y en la contratacién de una agencia de investigacién para
determinar el proyecto de imvestigacién socio-lingufstica, y c) demora inu-
sitada en el trimite de los narbramientos y pago del personal del componente

que resulté en mucha inseguridad e intranquilidad para los mismos.

La falta de un cuadro de flujo y manual de procedimientos para tramitar
las actividades mis la ausencia de un sistema de coammicacién entre los dife
rentes niveles del Proyecto, mantuvo bajo una nube de duda y en un estado de

pesimismo, la esperanza de cumplir los objetivos del sub-componente dentro
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del cronograma programado.

El personal de la imprenta que producfa los materiales, conocedor de
los procedimientos de USAID/B con respecto a los contratos y del hecho de
que el presente Proyecto era financiado con fondos procedentes de USAID/B
procedi6 en buena fe no s6lo con la impresién de los materiales sino tam-
bién permiti6 su distribucién antes de la cancelacién de las correspon -
dientes cuentas. En el dltimo afio del Proyecto, sin embargo, el personal
de la imprenta, con la tardanza en los trémites de pagos para las impre -
siones, orden6 que se paralizara todo trabajo pendiente del Proyecto has-
ta que se realizara el pago de los trabajos contratados en 1979. Este
bloqueo fren6 seriamente la produccién del subcamponente, desmoralizé el
espiritu y entusiasmo del personal, ampli6é el lapso de credulidad entre
los profesores rurales y el personal del subcamponente e interrumpio drés

ticamente la aplicacién experimental de los materiales a nivel del aula.

Le falta de seguimiento administrativo con respecto a la responsabi-
lidad del Proyecto para ia culminaci6n de la tabulacién, camputacién y and
lisis de los datos provenientes de la investigacién sociolingufstica, dej6
un abismo unjustificable entre una documentacién cientifica de la realidad
boliviana y el disefio de las metas y actividades del Proyecto especialmen-

te en cuanto se refiere a la educacién bilingile y la educacién no formal.

Los instrumentos de la investigacién que incluyen los cuestion=. ios,
formularios de observacién y grabaciones fueron sacados por fin del sétano
del edificio de CRA y entregados al administrador de PER-I en los dltimos
meses de 1979. El vehiculo, varios elementos de equipos y los documentos

del plan de la investigacitn no fueron enviados a Cochabamba.
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Recomendaciones.,

A. Que el Ministerio de Educacién y Cultura auspicie El Segundo Semi-
nario sobre la Socio-lingufstica y la Educacién incluyendo los siguientes
objetivos: a) reunir a los expertos bolivianos inclusive los linguistas an
trop6logos, educadores y de ntras especialidades afines, para enfocar su a-
tencién concertada en la problemitica de la educacién rural en las zonas
vernicula-hablantes del pafs con el propésito de buscar soluciones, propo-
ner legislacién y disefiar proyectos de investigacién y experimentacién uti
lizando el presente Proyecto camo una fuente importante de informacién vy
datos estadfsticos, b) nambrar a un camité ad hoc de especialistas afines,
para diseflar y proponer para su adopcién por el Gobierno de Bolivia una ''"Po
1ftica Nacional de Lenguaje en la Educacién'' que proveerfia el telén de fon-
do oficial para proyectos de experimentacién como el presente y para la a -
plicacién de la educacién bilinglie a otras &reas verndcula-hablantes del
pals, y c) estudiar los materiales del proyecto de imvestigacién socio-lin-
gufstica para recamendar al Gobierno de Bolivia la mejor forma de poner a
disposicién de los planificadores del pafs, los resultados de la investiga

cién socio-linguistica.

B. Que el Ministerio de Educacién y Cultura continde las actividades
programadas en el Plan de Trabajo del subcamponente de educacién bilingiie
del presente Proyecto, contratando a corto plazo el personal adicional que
se requiere para componer y publicar el resto de los materiales requeridos
para campletar tres grados del ciclo bdsico con el modelo de educacién bi-
lingue experimentado en este Proyecto. Este personal incluird un artista/
ilustrador y un escritor/profesor de estudios sociales con experiencia en

la composicién en quechua y complementarfa al equipo bilinglie para finalizar



-92-
la produccién de materiales didicticos programados para el experimento.

C. Que el Ministerio de Educacién y Cultura, una vez campletada la
presente fase de produccién de materiales, entrenamiento de profesores
rurales, y 1» aplicacién y seguimiento en las aulas de los primeros tres
grados de los micleos integrados, efectle en cooperacién con el equipo
de educacién bilinglie, una evaluacién cientifica y externa de los resul-
tados del uso programado de la lengua vernicula en las fases tempranas
de la educacién primaria rural y su impacto en la auto-imagen del nifio
campesino, su adquisicién de las destrezas bésicas de la escuela y el

aprendizaje de castellano camo segunda lengua.

Para una evaluacién de esta naturaleza se requiere que el universo
sea estratificado para seleccionar aquellas aulas en que un profesor que
recibié el entrenamiento que ofrecié el subcamponente haya permanecido
con los mismos alumnos durante los tres aiios escolares en la vida del
Proyecto, aplicando paulatinamente y en secuencia los materiales did4cti
cos publicados por el subccmponente. Se requiere también que sean aulas
que han guardado no sélo el record de asistencia sino también un control
sobre los dfas efectivos de clases. Sin establecer esta estratificacién,
una evaluacién enfocarfa simplemente las caracteristicas deficientes de

la escuela rural tradicional.

D. Que el Proyecto PER-II aumente el tiempo de contratacién del per
sonal técnico consultor en educacién bilinglie anticipado en la planifica
cibn para permitir la incorporacién al curriculum de la Normal de Vacas
los métodos bilinglies y materiales experimentados en este Proyecto. Se
recanienda también que este especialista disefie un programa de orientacién
de profesores de las normales rurales en la aplicacién de los métodos y ma

teriales bilinglies a la alfabetizacién de adultos. Ninguno de estos dos
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aspectos fueron realizados en el presente Proyecto.

E. Que, una vez culminada la naturaleza especial del presente Proyecto,
el equipo bilinglie sea incorporado a la divisién de SAED del CEDED de Co-
chabamba y que el responsable de la educacién bilinglie y, cuando menos, o
tro miembro seleccionado del equipo bilinglie sean auspiciados para entre-
namiento académico de especializacién en la educacién bilinglie con vistas
a la provisién de liderazgo y orientacién profesional para la expansién de

educacién bilingiie a otras &reas del pais.

3. Formacién y Mejoramiento Docente

El fin de este componente se delinea simplemente en lo siguiente: "El
prop6sito de este componente es el de entrenar al maestro rural a fin de sa
tisfacer las necesidades de aprendizaje del estudiante rural'. De ahf se
delinean actividades que el Préstamo financié para este prop6sito tal camo
cursos de entrenamiento con el fin de familiarizar al personal de entrena-
miento en servicio con los materiales a usarse; entrenamiento en servicio
para docentes rurales con el fin de interiorizarlos con los materiales, téc
nicas nuevas, etc., desarrolladas por la Camisién de Reforma Curricular; ob
servacién y cursos a corto plazo para concientizar a los docentes rurales
sobre el impacto de la educacién bilinglie en otros paises; un curso de for-
mecién docente en Vacas de tres afios de duracién; entrenamiento de adminis-

tradores en terceros pafses y sesiones de entrenamiento a nivel de la comu-
nidad.
Estos objetivos originales fueron modificados hasta llegar a definicio

nes mis especificas durante el transcurso del Proyecto:
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1. Elevar la calidad de administracién en la Escuela Normal Rural de
Vacas y en los Nicleos escolares campesinos bajo la influencia del
Proyecto, haciéndola mis funcional y comprametiéndo la participa -
cién de todos los miembros de las respectivas instituciones involu
cradas.

2. Mejorar el paquete curricular de la Escuela Normal Rural en Vacas,
por medio de la revisién y replanteo de planes y programas y regla
mertacién académica.

3. Proporcionar a los directores y profesores de los ndicleos bajo 1la
influencia del Proyecto, mejoramiento docente por medio de entrena
miento en servicio mediante visitas al campo, supervisién y cursos
a corto plazo realizados por el Componente u otros camponentes en
cooperacién con éste.

4., Mejorar la calidad de ensefianza y administracién en los Nicleos ba
jo la influencia del Proyecto, mediante literatura profesional pro

ducida y redactada por el Camponente.

Historial.

El Camponente se organizé oficialmente el 1° de octubre de 1976, con el
narbramiento del Jefe del Camponente quien afortunadamente permanecié camo
Jefe del Componente II, hasta finalizar el Convenio brindindole al Camponen-
te continuacién de direccién, perspectiva y filosoffa que ningin otro Compo-
nente goz6. Permanecié s6lo y como tnico miembro del Camponente, hasta la
llegada del Asesor Técnico de la Universidad de Nuevo Mexico en mayo de 1977
y mucho después se conformé otro técnico al Camponente camo responsable de
formacién docente. Un tercer técnico completé el Equipo, al integrarse al

Camponen.e cuando se vi6 sin funciones en Educacién No Formal. Este técnico
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se encarg6 del entrenamiento y mejoramiento docente, otra de las responsa-

bilidades del componente.

Entre tanto el Jefe de Grupo remunci6 a su cargo en octubre de 1978 y
el asesor técnico del Componente fue nambrado camo Jefe Interino, en no -
viembre, aunque todavia teniendo responsabilidades asesoriales dentro del

Camponente.

Un grupo de profesores inclusive algunos de la Escuela Normal de Va -
cas, quienes habian estado becados en Colambia, regresaion en Noviembre de
1979 y diez de estos fueron agregados al Componente cor el ncmbre de Equi-

po M6vil, encargado del entrenamiento y mejoramiento docente.

Fn enerc de 1979 el Técnico encargado de entrenamiento docente fue nam
brado Jefe del Componente II, asumiendo su cargo a fines de Febrero. En a-
bril del mismo afio el Tcnico encargado de formacién docente fue nambrado
Director del Proyecto, ''Asesor Regional", asumiendo su cargo de immediato,
y su reemplazante fue nambrado también de irmediato. En Junio de 1979 los
miembros del Equipo M6vil se trasladaron a los diferentes camponentes, tres

de ellos se integraron al Componente II.

En agosto de 1980 con la remuncia al cargo del Jefe de Grupo, el Asesor
Técnico del Camponerce, fue nambrado Jefe de Grupo y Asesor del Camponente

hasta la terminacién del Contrato GOB/UNM,

Actividades y Logros.

Con el fin de mejorar la comprensién y percepcién de las actividades y
logros del Componente, las actividades no se presentan cronolégicamente sino
en conjunto, segln se relacionan a los diferentes objetivos del Camponente,

desplegando as{ mejor los logros alcanzados por cada objetivo.
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Elevar la calidad de la Administracién. Los esfuerzos iniciales por

mejorar la administracién en la Escuela Normal Rural r. Vacas, se empren-
dieron con un sondeo que comprendié a profesores y administradores de 1la
Normal lo cual sirvié como base para planificar y realizar un seminario

en el cual se hicieron anilisis y se dieron recomendaciones sobre la admi
nistraci6n. Una subsiguiente evaluacién indic6 que pocas de las reformas que
se sugirieron en el seminario se habfan implementado. De alli se sacaron
algunos manuales sobre diferentes aspectos de la administracién, los cua -

les fueron implementados.

Un efecto latente del haber usado la evaluacién de la administracién
en Vacas camo punto de arranque en Caracollo fue un enfriamiento de las re
laciones entre la administracién en Vacas y el Componente precluyendc por
mucho tiempo esfuerzos en pos del mejoramiento de la administracién de esa

Institucién.

Otra esfuerzo mayor para mejorar la calidad de la administracién en
la Escuela Normal Rural de Vacas fue un seminario con los profesores y ad-
ministradores de Vacas en el cual participaron también administradores de
las otras normales rurales en el Depzrtiamento de Cochabamba. El producto
principal de este seminario/taller fue el 'Manual de Funciones Administra-
tivas para Escuelas Normales Rurales', en el cual se delinean organigramas
muy précticos y se definen cargos y roles. Por presiones de tiempo este

manual quedé incompleto faltando desarrollar la seccién de reglamentacién
de procesos.
No hubo seguimiento en la implementacién de este manual y siendo que

a poco tiempo se le retiré al Director de la Normal de su cargo reemplazan

do otro que no participé en el seminario, probablemente el documento fue
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archivado aunque hubiera resultado valioso una vez elaborada la seccién so-
bre reglamentacién con algunas modificaciones para cualquier normal rural

del pafs.

Los esfuerzos por mejorar la administracién de ndcleos escolares rura-
les se realizaron en forma de talleres y trabajos de campo donde se daba én
fasis al desarrollo de razonamientos con respecto al flujo en funciones ac-
tuales de la situaci6én, relaciones con la comunidad funciones de coordina -
cién y liderazgo y funciones netamente administrativas. En cuanto a talle-
res y seminarios fueron pocos los que se realizaron, en los cuales se daba
teorfa administrativa y la aplicacién de éstas teorfas a los quehaceres dia

rios administrativos.

Lamentablemente el mayor obstéculo para el trabajo de campo fueron las
distancias. A causa de las mismas los nlcleos participantes fueron visita-
dos un total de dos veces, ainque a algunos se llegé més, pero no lo sufi -
cientemente como para causar impacto en el camportamiento admin’strativo de
los directores. Otro factor que negb los logros de esta labor fue el cam -
bio constante de personal administrativo en los ndcleos de modo que al ter-
minarse el Proyecto, se contaba con un n@mero muy petuefio de aquellos que
habfan recibido entrenamiento de alguna clase a través del Proyecto. Otro
factor negativb en cuanto al temario de los talleres fue el apresto de los
directores, ya que con raras excepciones ninguno habfia tenido formacién ad

ministrativa antes de ocupar el cargo de administrador.

Mejoramiento del Paquete Curricular de la Escuela Normal Rural. Con

fines de mejorar el paquete curricular se llevaron a cabo tres seminarios a
distintos niveles. El primer seminario se realizé con el Camponente y con

los profesores y administradores de la Escuela Normal Rural en Vacas. Al



-98-

segundo asistieron altos funcionarios del Ministerio de Educ- *ién y Cultura,
personeros de CONDER, administradores de las Escuelas Normales Rurales del
pais, y todo el personal del PER-I, realizado en Caracollo en Diciembre de
1977. El tercero se realiz6 en Cochabamba en julio de 1979 asistiendo fumn-
cionarios del Ministerio de Educacién, representantes administrativos y do-
centes de todsc ias escizlas normales rurales del pais, asi como también
personal del PER-I y PER-II, quiene: eran los rcsponsables del seminario y
una fuerte representacién del CO'u' R Central Obrera de Maestros de Educa -

ciém Rural), el sindicato de doc=ntes.

En este seminario se racioralizaron los planes y programas efectuando
cambios substanciales asf como también hubo revisiones en los programas de
estudio. Falté coordinacién entre los que analizaban los planes y progra -
mas y los que estudiaban programas de estudio. Esto resulté en el volumen:

Planes y Programas de Escuelas Normales Rurales, redactado e imprimido por

el Componente.

Este texto comprensivo y campleto, duplicado en 750 copias, fue disemi
nado desde el Ministerio hasta los profesores de normales de que fuera acep
tado e implementado en algunas otras normales. Lamentablemente no hubo se-
guimiento del caso y no se sabe cudnto impacto causé realmente este nuevo

curriculum.

El tercer seminario sobre este asunto se realizé en Cochabamba, en ju-
1lio de 1979 bajo los auspicios del PER-II con la cooperacién del PER-I, con
la presunta finalidad de analizar, revisar y pulir los planes y programas
desarrollados en Caracollo y ''experimentados' en las Normales del pafs, con
asistencia de funcionarios del MEC, personeros de CONDER, representantes de

todas las Normales del pafs, asi camo también una fuerte representacita de
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la Central Obrera de Maestros de Educacién Rural (COMER) . Desafortunadamen-

te el seminario no logré sus principales metas. Las actas del seminario se

encuentran en el Primer Seminario Nacional Especializado a Escuelas Normales

Rurales.

Entrenamiento Docente. Entrenamiento Docente o Mejoramiento Docente,

fue responsabilidad del Camponente I, pero fue canpartida por todos los otros
camponentes, inclusive el de construcciones y fue realizada a través de tra

bajos de campo y cursos a corto plazo.

El trabajo de campo de todos los camponentes fue mfnimo por falta de
transportacién. En cuanto al Componente I, como ya se ha dicho, visité a
cada uno de los ndcleos bajo influencia del Proyecto, en pocas oportunida -
des durante el transcurso del Proyecto. Los otros componentes también hi -
cieron su trasbajo de campo. (Ver las respectivas secciones de cada campo -

nente para considerar este asunto).

Los cursos a corto plazo generalmente fueron realizados por los Compo-
nentes I y IIT con el apoyo y colaboracién del Componente II, en forma de
provisién de local y evaluacién del evento. En realidad, se realizaron muy
pocos cursos en vista de lo mucho que se necesitaba hacer, pero también hay
que notar que todo este trabajo fue en gran parte anulado por el cambio cons
tante de docentes en el campo. Por ejemplo, el personal entrenado en los se
minarios fue asignado a los micleos bajo la influencia del Proyecto, o se
los asignaba a niveles donde la preparacién recibida en los seminarios no
les era Gtil y algunas veces los profesores eran asignados a los seminarios
que no estaban dentro del 4rea del Proyecto. Aparentemente los vidticos fue

ron utilizados camo Gnico incentivo en el caso de muchos profesores.

Mejorar la Calidad Profesional...Mediante Literatura Profesional. En
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cumplimiento de este objetivo se produjeron varios materiales algunos de los
cuales fueron diseminados entre profesores. Entre lo producido por el Compo
nente se encuentra: ''Unidades de Trabajo'; un texto 'Curso Multigrado'"; una

monografia en PERT; Planes y Programas de Normales Rurales; ""Aternativas de

Planes de Estudio'; un PERT en la administracién de desarrollo de curriculum

Manual de Funciones Administrativas para Escuelas Normales Rurales, y Teorfia

de Sistemas Aplicados a la Educacién.

El Componente también redacté y diseminé una revista, Mentor, con arti-
culos de interés profesional a diferentes niveles, que segim comentarios pa-

rece haber tenido buena acogida por el profesorado.

Factores Restrictivos.

En cuanto al trabajo a desarrollarse en Vacas, dos factores sobresalien
tes frenaron campletamente la labor delecomponente en esa Institucién. Uno
fue la infraestructura que no estaba preparada para los requerimientos del
trabajo a realizarse. El otro factor fue que durante un tiempo prolongado y
critico, cuando se podia haber hecho trabajo de entrenamiento en servicio y
llevar a cabo experimentacién del curriculum replanteado, un gran nimero de
profesores se hallaban en Colombia becados y sus puestos estaban ocupados por
suplentes. A esto se puede sumar las relaciones poco cordiales entre el Ad -

ministrador en Vacas y los miembros del Componente.

Otros factores que negaron la marcha exitosa del Camponente en relacién

al mejoramiento docente fueron:

El programa de incentivos, viviendas, bibliotecas, salarios, y becas su-
fri6 muchas demoras, hecho que produjo resentimiento en el personal docente y
desconfianza hacia el Proyecto rehusando los mismos su participacién entusias

ta en las actividades del Proyecto, excepto en cursos de corto plazo,
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y con fines de recibir vi&ticos.

La falta de coordinacién entre los camporentes cred confusién y desor-
ganizaci6n. Aparentemente el Camponente II serfa el coordinador de todos
estos esfuerzos, pero esto sucedié y los diferentes grupos iban al campo si
habfa movilidad y realizaban cursos sin consultar con el camponente, y sin
basarse en un previo diagnéstico, lo cual mis de una vez resultd en una du-
plicacién de horarios y de esfuerzos.

No hubo coordinacién con los padres y otros miembros de la comumnidad
para recibir sus sugerencias y crear buenas relaciones, falta que creb re -
sentimientos hacia el personal del Proyecto quienes a veces fueron privados

de llegar a los micleos.

Por Gltimo pero no menos importante, estd el hecho de que los docentes
de los seminarios si bien conocfan la materia a presentarse no tenfan expe-

riencia en técnicas y estrategias de cmo conducir seminarios. Hubo algunas
excepciones en formacién docente.

Por supuesto, la extensa &rea geogréfica que camprendia el Proyecto, hi
zo casi imposible el seguimiento oportuno y la provisi6én de contfruos servi
cios de mejoramiento docente, razén por la cual la supervisién por parte del

personal del Proyecto fue insuficieute.

Recanendaciones.

En cualquier sistema educacional el profesor es el factor imprescindi -
ble. No importa cual sea la calidad del currfculum o la falta de materiales
didA4cticos, el buen profesor desarrolla un programa de cualquier curriculum.
El buen profesor crea un ambiente de ensefianza-aprendizaje casi en cualquier

situacién.

Se pueden delincar cuatro aspectos bisicos en un buen programa de forma
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cién docente: 1) la oportunidad de conocer a fondo uma variedad de miteria-
les y contenidos, 2) la oportunidad de adquirir una variedad de técnicas y
estrategias para la ensefianza, 3) la oportunidad de desarrollar una base co
mo para desempefiar la labor requerida, y 4) la oportunidad de actualizarse.
Los primeros dos aspectos son auto-explicativos. El tercero es el aspecto

del programa que ayuda a que el profesor conozca cuindo y cémo ensefiar y

qué técnicas y estrategias utilizar. Areas tales como sicologia, sociolo -
gia, socio-psicologia y antropologfa ayudan al profesor a conocer al educan
do y su ambiente con un poco mds que una afectividad ciega. El cuarto as -
pecto le d4 al docente el marco dentro el cual se conocerd y se aceptard a
si mismo, con todas sus cualidades positivas y negativas, se auto-responsa-
bilizard de su propio desarrollo y se empefiard desinteresadamente en ayudar
a otros, porque ellos también estin en el proceso de desarrollo. En breve

esta es la base de la mistica del maestro.

Un buen programa de formacién docente debe volcarse a las demandas de
la sociedad, ya que la educacién debe servir a la sociedad y por deber se de
be hacer lo que la sociedad demande no importa cémo se defina este rol. Se-
ria erréneo concebir la educacién como agente de cambio social ya que es fri
gil ante el poder politico, religioso y econfmico y ante las normas de la so
ciedad en general, pero en el buen cumplimiento de formar ciudadanos respon-
sables y criticos, éstos a su vez se empefiardn en mejorar su sociedad en for
ma contfrua. Es decir, en su funcién de mantenimiento, la educacién deberia
de tener un gran impacto en el desarrollo de la sociedad. En fin, un buen
programa de formacién docente debe responder a la tarea en el aula y el pro-
grama educacional debe responder a las necesidades y aspiraciones de la so -
ciedad. Sucintamente, especialmente en un pais en desarrollo, la educacién

debe ser entendida como una agencia imprescindible en los esfuerzos de desa-
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rrollo del pafs y deberfa figurar con prominencia en el plan nacional de de
sarrollo. Igualmente, al maestro se debe concebir como el personero impres

cindible de esa agencia.
Con estas consideraciones en mente, se recomienda:

- Que los programas de formacién docente gocen de un marco filosé6fico
bien definido que sirvan de gufa en el desarrollo del mismo y de pa-
rémetros para evaluar su efectividad.

- Que los programas de formacién docente se basen en principios educa-
cionales sanos, tamando en cuenta teccfas de psicologia, sociologia,
socio-psicologia y antropologfa, de modo que el producto final, el
profesor, responda a las necesidades reales del educando y a los pro
blemas y aspiraciones de la sociedad.

- Que los programas den amplia oportunidad al dicente para que se co -
nozca a s mismo y pueda emprender el camino de la auco-actualiza -
cibn, porque s6lo cuando el profesor se conoce a sf mismo y sabe lo

que tiene se puede volcar desinteresadamente a otros.

Seria por demis decir que tal programa proporcionarfia al futuro profe-
sor conocimientos profundos y una variedad de técnicas y estrategias pedagf

gicas.
Para continuacién del Proyecto, se recomienda:

- Que el Manual de Administracién se termine de desarrollar, incluyen-
do una seccién en reglanentacién de procesos.

- Que se elabore un manual de administracién, a nivel de micleo esco -
lar.

- Que el personal de este Camponente tenga ingerencia en la implementa

cién del PER-II,



-104-

4, Educacién No Formal

Antecedentes

En virtud del Convenio de Préstamo AID-511-V-054, se establece como una
parte fundamental la existencia dentro de su estructura y funcionamiento del
denaminado Componente III, y el mismo tendrd a su cargo lo concerniente al &
rea de Educacién No Formal, y esto en base al criterio emanado del Diagn6sti
co General de la Educacién Boliviana, que establece la necesidad de investi-
gar y experimentar en este campo educativo, que por su mismo contexto y filo
soffa es, inclusive a nivel mundial, materia de incesantes investigaciones y
experimentaciones en procura de encontrar delineamientos apropiados a las di
ferentes necesidades de los grupos marginados de la Educacién Formal o Siste
mitica A= dependiendo de cada pafs el determinar qué 4rea de ésta querrfa im-

plementarla.

Es necesario aclarar y reiterar lo que se ha dicho a través de los capf
tulos anteriores, que la falta de objetivos claros y especificos de todo el
Proyecto, afecté también camo es natural a éste Camponente, e inclusive 1la
falta de determinacién de la filosoffa y carécter del Proyecto, permitié sa-
rias distorsiones en cuanto a su funcionamiento, ya que la mayor de las ve -
ces y por gran parte de los funcinnarios del mismo Proyecto se lo entendi6
camo de ''Desarrollo" y 'Servicios', descontando que inclusive por su nam -

bre era de caricter 'Experimental Formativo'.

Esta distorsién afecté tramendamente y en forma especial al Cunponente
III de Educacién No Formal, ya que era notorio que, de acuerdo al criterio
del primer jefe de esta unidad, las actividades del mimno s6lo debfan cir -
amscribirse a la realizaci6n de tarcas de arborizacion, construccion de le-

trinag, captacién de aguas, dejando de este modo sentado ¢l criterio de pres
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tar "servicios" a las cammidades, dejando a un lado en forma implfcita el

cardcter educativo que esta 4rea de Educacién No Formal debfa perseguir.

Al hablar de este Componente debemos referirnos necesariamente a dos e
tapas en su conceptualizacién, una que ya hemos definido en el anterior p4-
rrafo y que dura aproximadamente hasta 1978 y otra en la que el mismo Compo
nente trata de buscar un enfoque y estrategia de acuerdo al medio ambiente
rural boliviano y su apropiada aplicacién, en busca de un deserrollo inte -
gral del hambre campesino, y cuya filosoffa se la d4 a partir de 1979 hasta
el fin del programa y cuya definicién y determinacién filoséfica lo dari el

Jjuicio de quienes puedan continuar o revisar estos procesos.

En este punto, que considero 41gido como es natural pensarlc, tuvo que
ver mucho el liderato pruvisto a este Componente en cada una de estas eta -
pas, y que analizaremos mis concretamente en la seccibén de factores restric

tivos,

Otro factor que puede establecerse camo algo que afecté el apropiado
desarrollo de este Camponente, serfa el de que no conté por el lapso de a -
proximadamente dos afios con un Asesor por parte de la UNM y especificamente
en el 4drea de Educacién No Formal, ya que s6lo el Asesor en Radio y Cammni-
caciones procur$ por alglin tiampo dar algin asesoramiento al respecto, al i
gual que un Asesor en Artesanfas, que poco o nada pudo hacer en virtud de

no contar con la infraestructura y miquinas-hcrranientas necesarias.

También serd necesario anotar que de parte del personal boliviano, exis
tfan 16yicos conocimientos de la fundimentacién de Educacién No Formal, pe-
ro una lucha de lderato y una problanitica de relaciones interpersonales,
no habfa permitido que este grupo funcione cano tal, encuadrado a lag carac-

terfsticas bAsican de Educacién No Formal,
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El Camponente, hasta cierto punto debié sufrir un perfodo de crisis o-
peracional ya que el Convenio y otros documentos ponen demasiado énfasis en
la formaci6n de un sin n@mero de grupos, que indistintamente tienen que de-
terminar el funcionamiento y operabilidad del Proyecto, creando con ésto SO
lo una "Super Estructura Grupal', sin tama de decisiones, ni influencia di-

recta de creacién y responsabilidad de ejecucién.

Finalmente podrfamos indicar en esta parte, que la llamada '"Coordina -
cién Interinstitucional' munca llegé a funcionar, quizi porque el Ministe -
rio de Educacién por decisién unilateral se subroga esa posicién y también
por otra parte la falta de una apropiada entrategia en la organizacién de
este comité multisectorial, a pesar de que en una o méds veces este trabajo

fue designado especificamente a algin funcionario del Proyecto.

Actividades Globales.

El Camponente de Educacién No Formal, antes de establecer sus objetivos
generales y especificos, trabaj6é en la determinacién de una filosoffa para
su funcionamiento y es asf camo lleg6 a definir en primera instancia, que el
sujeto de sus futuras acciones involucraria al hombre campesino rural, caren
te de una educacién campleta y a quien no se le dieron las oportunidades ne-
cesarias para desarrollar todas sus destrezas y habilidades, pero no falto
de inteligencia y ~onocimientos bésicos que pueden ser base fundamental para

su desarrollo.

Tampoco creyé conveniente a través de sus programas de Educacién No For
mal, crear hambres que sean fhcil presa de le manipulacién y la necesidad de
mano de obra sanicalificada. MAs bien se opté por ampezar la formacién de e
se hambre, cn su esencia bisica a través de su propio andlisis y criticismo,

para que ¢l miano sea quien aprenda a determinar sus propias necesidades, se



-107-

pa priorizarlas y por fin se embarque &l mismo en el diffcil proceso de so-

lucién de sus problemas.

Es asf como estos criterios sirvieron de base principal de los progra-
mas de Educacién No Formal, empezando para nosotros un ciclaje que nos pare

ce légico:

a) Organizacién de si mismo y su camnidad.

b) Toma de conciencia y formacién del sentido critico

¢) Formacién o fortalecimiento de grupos identificados por una misma
necesidad u objetivo, y

d) Determinacién de sus necesidades educativas, los procesos 16gicos

de aprendizaje, a la par que el desarrollo de ciertas habilidades.

Este Camponente quiso y trat6 de ramper el esquema tradicional de ayuda
con que el campesino habfa venido funcionando desde unas décadas atris, a
través de programas cuya reversién en su beneficio, hasta el mamento, no pa
recen haber sclucionado ni en parte sus problemas y no se trata de crear mas
individuos que sean ficiles victimas del ''Desarrollo', sino por el contrario
con procesos adecuados determinen ellos sus propios valores y se sientan par
te integrante de un mejoramiento integral que redunde en mejores vidas para

si y un desarrollo arménico del pafs en todos sus factores.

Con esta filosoffa camo premisa el Componente se fijé los siguientes ob

jetivos generales:

a) El logro de cambios estructurales en lo social, asf camo también en
la diversificacién y fortalecimiento de la base econémica en el pla
no de las comnidades, y

b) Llegar gradualmente con las comunidades a uma mayor integracién so-

cial, politica y econémica.
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En base a estos objetivos y ciertas actividades delineadas en algunos
documentos, el Componente establecié su '"Marco Tebrico de Accién en Educa-
cién No Formal", formando camo base 4 grandes 4reas de accién: a) Comuni-
dad; b) Currficulum; c) Capacitacién; y d) Coordinacién Interinstitucional.
En las &reas anotadas se determiné asf mismo cumplir con las funciones de:

Investigacién, Programacién, Ejecucién y Evaluacién,

Para una concepcién mis amplia y real de todo lo hasta aqui anotado y
en base al interés del lector de este informe, &l mismo puede remitirse al
documento ''Objetivos, Estrategias y Actividades' del Componente III-Educa-

cién No Formal, elaborado en Agosto de 1980.

Las actividades globales que el Camponente a través de sus funciona -

rios realizé en la implementacién de cada &rea fueron las siguientes:

Investigacién de la Comunidad.

Los miembros naminados en 1977, camo técnicos del Componente de Educa
cién No Formal, establecieron el disefio, elaboraron el furmulario correspon
diente para aplicar una investigacién base a nivel de las 21 cammidades o
ncleos pre-establecidos en el Convenio, efectuaron su aplicacién, y tabul:
cién de datos referentes; esto ocupb al personal durante 1977 y parte de

1978.

Es lamentable en esta actividad referirnos a que no existen los corres
pondientes datos finales ni las monograffas previstas, a mis de s6lo una de
ellas correspondiente a '"Paracty' y que fue elaborada por el técnico en Ar-
tesanfas camo una muestra de cémo debfa establecerse su formulaci®i. Es no
torio que a pesar del esfuerzo realizado por el equipo en el disefio, formu-
lacién y aplicacién de la investigacién, el trabajo y tiempo dedicado a ello

se desperdicié preponderantemente por falta de una buena direccién y orien-
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tacién de quienes en ese tiempo manejaban el Proyecto y el Camponente respec

tivamente.

Tenemos que referirnos en este aspecto, también como un factor que in -
cluy6 en su terminacién, al hecho que la misma investigacién en su disefio y
formulacién no estaba ajustada a su realidad cientifica, la formmlacién de
147 items, impedfa el cruce de informacién necesaria, a la vez que gran par
te de ellos, no incidfan en sus resultados, siendo por lo tanto indtiles pa

ra el efecto.

Muchas veces el equipo hizo renovados esfuerzos por concluir esta inves
tigaci6n, pero la falta o desaparicién de datos, asf como la ausencia de quie
nes lo habfan ejecutado, hizo imposible cualquier intento de finalizar esta
tarea, caso que después afect$ a las actividades del equipo, porque no se en
contraban los datos necesarios para cumplir con actividades llamadas a solu-

cionar problemas especificos de cada commidad.

Organizacién de la Commidad.

Simultineamente en los afios 1977 y 1978, el equipo de Educacién No For-
mal, incentivd a las commidades a establecer una nueva organizacién de las

mismas, basindose en los siguientes criterios:

- Que las instituciones comunitarias generalmente dependfan del sindi-
calismo o clero, volviéndolas dependientes de sus estructuras.

- Que no existia una organizacién de base de la comunidad misma que pro
cure ayudar a resolver los diferentes problemas y necesidades, ya que
las existentes tenian otras metas y objetivos.

- Que en las organizaciones comunitarias ya indicadas, por su sistema
tradicional, habfan cerrado las puertas de un liderazgo potencial a

aquellos individuos que no estuvieron de acuerdo con sus criterios y
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marcos politicos.

Aceptada por las commidades esta nueva orientacién sugerida por el pro
grama, se crean los denominados Comités de Asistencia y Desarrollo Cammal
(C.A.D.E.), los cuales con el correr del tiempo, vienen a cumplir los obje -
tivos para les que fueron creados convirtiéndose en nexos de programacién y

ejecucién de varias obras en bien de sus propias commidades.

Entrenamiento y capacitacién.

El equipo técnico del Componente, sabiendo que Educacién No Formal era
un tema no muy conocido en los diferentes estratos especialmente a nivel
de los profesores técnicos con quienes tendrfa que realizar mancommadamente
algunas acciones, asf camo también a nivel de la commidad, se propone tomar
esta &rea camo una de las que mayor incidencia deberfa tener en la vida del

Proyecto y del Componente.

En cada entrenamiento o seminario previsto, si bien los objetivos espe-
cfficos podian variar de uno al otro, el objetivo general de estos fue pro-
porcionar los debidos conocimientos sobre los fundamentos y filosoffa de la
Educacién No Formal, asf camo también el de transferir o experimentar metodo
logfas y estrategias apropiadas al contexto rural boliviano y al sujeto 1égi
co de este tipo de educacién que no es otro que el adulto y joven marginados

del proceso formal y sistemitico de la escuela.

Con respecto a ésto, debemos poner en relieve que el equipo técnico de
profesionales bolivianos, experiment6 y aplic6é metodologfas apropiadas con
la Andragogfa, los mismos, que por su esencia difieren de los métodos tradi
cionales que se utilizan en la escuela, colegio y hasta en la Universidad.
Cuando hablamos de estos métodos, que bésicamente pueden ser referidos camo

Dinfmica de Grupos, Técnicas de Relaciones Humanas, Técnicas de Motivacién,
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Juego de Simulacién, Cinética, los mismos causaron realmente impacto debido

a su mismo caracter esencialmente participativo.

Era notorio ver los éxitos logrados bajo estas nuevas metodologfas que
han revolucionado el proceso de ensefianza-aprendizaje, dejando a un lado la
clésica conferencia, por cuyo conducto realmente no se vbtiene ningtn resul
tado positivo, ¢ mis de establecer un proceso cansino que tarde o temprano
obligard a que los participantes de cualquier grupo empiecen a desertar del

mismo.

Camo no es del caso tratar en este informe las evaluaciones parciales
de todos estos seminarios de entrenamiento, a quienes sea de interés pedi-
mos referirse a los doc.mentos que para cada efecto elabor6 el Camponente

IIT de Educacién No Formal.

Durante los dos afios (1979-1980) en que se producen los efectos de
este entrenamiento s6lo a modo de referencia, indicaremos que se dieron se
minarios para 22 Directores de Ndcleos y 305 profesores de ramos técnicos.
De todo es':e personal capacitado, a la finalizacién del Proyecto habfamos
identificado que s6lo 28 de ellos constaban todavia camc docentes de los
micleos de influencia, esto viene a representar sélo el 37 del total, que
mantuvo cierta secuencia en su capacitacién, ya que el resto habfa sido mo

vilizado a otros micleos.

Si bien quienes reciben entrenamiento y son trasladados, pueden efec-
tuar en cualquier lugar 'm mejor proceso o trabajo, no es menos cierto que
para el Camponente de Educacién No Formal, constituy6 ima de las barreras
més diffciles en el logro de sus objetivos, ya que con un cambio tan fuer-
te camo el que anotamos, todo intento de hacer un seguimiento secuencial,

a la vez que un entrenamiento mis profundo, incidfa esta falta de permanen
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cia en los ntcleos del personal entrenado. Quizi hubiese sido muy distinto
si hubiéramos contado con personal docente sin mayores cambios o traslados

durante la vida del Proyecto.

A la par del entrenamiento o capacitacién provista, los profesores téc
nicos y el Componente de Educacién No Formal, comprometieron su accién en el
entrenamiento y capacitacién de los llamados 'Pramotores Campesinos'' con el
criterio de que en otros paises se estaban o habfan formado cierto tipo de
'"Facilitadores de Comunidad" y el éxito remarcado en esos programas hace que
el equipo considere la necesidad de establecer un grupo de personas de las
propias cammidades, que con el correr del tiempo fueran los mejores recur-
sos de cada cammidad y cuyos propfsitos no fueran otros que el de pramover,
catalizar y estimular las diferentes acciones de Educacién No Formal ¢ cada

una de las cammidaces.

Otros de los objetivos de la pramocién de este grupo fue el de aprove-
char el elemento joven de cada commidad, con el fin de proveerles un lide-
rato efectivo, que vendrfa a reemplazar los actuales cuadros organizaciona-
les, preparando por consiguiente gente capaz en organizar y dirigir los des

tinos de sus commidades en un futuro muy cercano.

Es notorio ver que en el proceso de accién durante el Proyecto, este
personal ent.enado era nominado para ocupar posiciones directrices de los
Comités de Asistencia y Desarrollo, imprimiendo de este modo mayor efica-

cia a sus organizaciones comunales.

Consecuentemente las acciones de este campo de capacitacién se orienta
ban como una cadena, ya que por obvias razones surgfan inquietudes suscitadas
por los profesores y pramotores, y el equipo tenfa que comvergir necesaria-

mente en el entrenamiento a las cammidades o a grupos de interés formados
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por determinacién propia de los individuos en cada cammidad, luego de un a

nilisis determinante de sus propias necesidades.

El entrenamiento provisto a las commidades por lo general basaba su
accién en procurar un mejoramiento de las relaciones humanas y el promover
motivacién sobre la necesidad de conocer los fundamentos b&sicos de Educa -
cién No Formal y formar grupos homogéneos en cuanto a sus intereses y a la

solucién de sus necesidades.

En la dltima etapa del Proyecto y tratando de llegar a la parte final
de una fil.,offa apropiada para el desarrollo integral, el Componente empe-
z6 a dar entrenamiento o capacitacién a diversos grupos cammitarios, para
la formacién de grupos de desarrollo econémico sean estos cooperativas, cen
tros artesanales de produccién y otros, etapa que coincide con la filosoffa
del Gobierno Nacional de procurar la formacién de este tipo de organizacio-
nes, criterio que vino a favorecer muestra accién educativa tan esencial en
este aspecto, ya que asi no se dejaba al azar la conformacién de dichos gru
pos, sino que la misma mis bien giraba en torno a una conciencia real de su
necesidad de formacién y por lo tanto su existencia no serfa effmera como

lo es en otro tipo de instituciones de esta fndole.

Manual de Educacién No Formal y Folletos de Apoyo.

En esta 4rea aunque el interés del equipo por desarrollar un Manual de
Educacién No Formal fue notable ya que estaba consciente de la necesidad de
elaborar una gufa curricular que orientara al profesorado técnico encargado
de esta misién en el Area rural, asf camo también de ser un instrumento de
utilidad para cualquier docente o agente de cambio, no es menos cierto que
el tiempo que quedaba para la terminacién del Proyecto no permiti6 su fe -

14z culminacién. Es con todo alentador que ha quedado establecida la idea
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de la necesidad del mismo.

Hay que indicar ademfs que la mayorfa de los técnicos del equipo tenfan
desarrollados los temas bisicos y sustanciales en diferentes &reas como Sa -
lud, Hogar, Recreaciones, Agropecuaria y Educacién Bésica, siendo por lo tan

to necesario armar el manual de acuerdo al disefio pre-establecido.

Conforme se iba procurando el entrenamiento y capacitacién a diferentes
niveles, en el disefio mismo de cada seminario se prevefa la elaboracién de
diferentes documentos de apoyo, en base a las &reas relacionadas con Educa -
cién No Formal, por lo tanto el Proyecto cuenta ya con material propio ela -
borado en Bolivia sobre este tema tan trascendental como la Educacién No For
mal y cuya bibliograffa inclusive es muy escasa y en la mayorfa de los casos

s6lo genérica y filoséfica.

En el mes de noviembre de 1980, se escribi6é un pequefio documento titula
do "Manual de Bolsillo de Educaci6n No Formal", que en rasgos generales iden
tifica las &reas y estrategias apropiadas para quien quiera hacer Educacién
No Formal; ademis ésto constituydé un peqefio adelanto de lo que podrfa ser

el "Marmual de Educacién No Formal''.

Logros Generales.

En los pérrafos anteriores hemos descrito aunque someramente cierto ti
po de logros en las actividades realizadas, por lo tanto a continuacién tra

taré de esbozar especificamente algunos de ellos.

- Aunque la Educacién No Formal no es de reciente descubrimiento, el
desconocimiento de su filosoffa general y sus objetivos eran descc-
nocidos casi a nivel general por parte del docentado boliviano, per
mitiendo con esto que se confunda inclusive con otras &reas camo De

sarrollo de Commnidades o Educacién de la Commidad. El trabajo in
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cesante del Equipo de Educacién No Formal permite hoy al Ministerio
poder contar con documentos y personal entrenado de lo que es y cé-

mo hacer la Educacién No Formal.

Se ha permitido a través de este Camponente, el establecimiento de
una posible estrategia de accién en Educacién No Formal para el sec
tor rural boliviano, una estrategia acorde a la sociologfia del hom-
bre rural, en procura de su enaltecimiento y no en detrimento de sus
valores culturales y conocimientos bisicos generales para procurar

su desarrollo integral.

La capacitacién ha permitido al Camponente ver con claridad que 1la
formacién de docentes a nivel de las Normas de ramos técnicos adole-
cia de fallas substanciales en sus curriculos y correspondientemen-
te en sus planes y programas. Cada seminario dejaba ver grandes va
cfos en cuanto a la calidad profesional del docente; por tal inquie
tud el Camponente determiné realizar una encuesta a los profesores
técnicos y cuyos resultados del anfilisis respectivo, coinciden con
criterios emanados tGltimamente del Ministerio de Educacidn, en cuan
to se refiere a la reestructuracién de Normales.

Seria l6gico y de desear que el MEC utilice este documento analfti-
co cano base para cualquier cambio, ya que este constituye un docu-

mento de estudio bédsico del docente técnico boliviano.

Las metodologfas aplicadas en los seminarios de entrenamiento, siem-
pre fueron catalogadas como novedosas y précticas, lo que nos lleva
a pensar que la imnovacién conseguida a través de este Camponente,

debe ser estudiada con profundidad, con el fin de establecer su a -

daptacién en la did4ctica que se imparte a nivel de las Normales e
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inclusive deberfa ser una de las 4reas de entrenamiento de los do-
centes en servicio, con el fin de procurar un cambio en sus proce-

sos de ensefianza-aprendizaje.

- Quiz4 uno de los logros mis importantes para el equipo técnico es
el de haber fortalecido la creacién de grupos de interés, pero con
una orientacién y objetividad de desarrollo econémico a la par que
educativa, destruyendo el también tradicional criterio de formar
grupos para tareas rutinarias, donde si bien se desarrollan cier -
tos tipos de destrezas, no es menos cierto que no estén acampafia -
dos de su respectivo y 1légico proceso educativo y su caricter pro-

yectivo de mejoras econémicas y sociales.

Factores restrictivos del Camponente.

En posible que este capftulo sea quizid el que menos llame la atencién
y el que mayores reparos tenga, por el principio 1l6gico y humano de no des-
cubrir ruestros errores personales ni organizacionales, pero si tratamos de
lograr un crecimiento institucional es necesario detectar las fallas con el
fin de cambiar ciertos procesos y factores que de por sf coartan el &xito

de las instituciones.
Personal.

Esta quizé fue una de las fuerzas restrictivas mds fuertes del Componen

te y que vista desde dos &ngulos podrfamos determinar lo siguiente:

a) Segln el convenio se establecié la incorporacién de 10 técnicos mids
un Jefe de Componente. En la realidad, s6lo el afio 1977 conté con
el nimero requerido, los afios 1978 y 1979 contaron solamente con 8

técnicos y para 198C finalmente este némero se habré reducido a 5.
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Para una mejor referencia del lector hemos preparado el siguiente

cuadro:
Especialidad en Posiciones requeridas
Nambres 1977 1978 1979 1980 en Proyecto por el Convenio
Profesores:
J.C. Crespo X x 1/2 -- Jefe de Componente 1 Jefe de Grupo
A.Toranzos X -~ a- -- Artesanias 1 Técenc. en Salud
A.Tardfo p 3 -— - -- ?esarroll.Materia- 1 Técnc. en Nutricién
es
F.Rojas P -~ -- -- Investigacién 1 Técnc. Alfabetizac.
C.Rojas X X X - Relaciones Humanas 1 Técnc. Educacién
Comunid.
E.Alc6cer P - e- -- Hogar 1 Técnc. Artesanias
Rurales
H.Torrico p 4 X -~ -- T. Cammidades 1 Técnc. Cooperativas
J.Dalence X X X X Agropecuaria 1 Técnc. Econ.Daméstic.
L.Villarroel X X X p 4 Recreaciones 1 Técne. Finanzas y
Organizacién
R.Paravicini (+) X X X Recreaciones 1 Técnc. Mercadeo
R.Claros - X X X Alfabetizacién 1 Técnc. Agropecuaria
F.Trigo X - == X Salud
T.Campero -- - X -- Radio
A.Soria G. -- X -- Salud
J.Sampértegui -- - - x Recreaciones
A.Lozada - - - 1/2 --
R.Vargas S /2 --
G.Claure X X X X Radio
Sr. D. Villegas X X X X Radio

Cano pudo verse cn el cuadro anterior, tumpoco en lag especialidades en
que fueron minimizadac algunos téenicos llevaban los requisitos de posi

clones determinados en el Convenio.
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b- Una falta de polftica en Administracién de Personal, en unos casos
y la presién sindical en otros, no pemmitié que la ubicacién de
los técnicos fuera hecha de acuerdo a un sistema apropiado de "Se-
lecci6n, lo que en mds de un caso permitié la llegada al Componen-
te de personal sin ninguna formacién o experiencia dentro de las
especialidades asignadas que, junto a una falta de motivacién e in
terés, hizo que en mis de un caso se convirtiera en demora para el

resto del equipo profesional.
Liderato.

El grupo tuvo que soportar también una lucha interna de liderato ya que
si bien ésta no era abierta, era percibida por sus miambros v el resto de la
institucién. En esta lucha por el liderato podrfamos empezar por la "cabeza de
la Unidad", que no realizaba esfuerzo alguno por mejorar las relaciones con
otras partes y menos formar y fortalecer su organizacién interma. Se lucha-
ba, adanis, contra la existencia de un "lider nato" que sin estar en la es -
tructura formal del poder y por su gran influencia dentro del equipo pudo ha
ber sido aprovechado por la "cabeza de unidad", para en base a sus condicio-
nes y entusiasmo lograr un esfuerzo conjunto y planificado con el fin de me-
Jorar la efectividad y bienestar de la organizacién. Mis bien aquel miraba
al otro s6lo cn sentido atentatorio a su poder y gastaba sus esfucerzos en u-
na constante defensa y agresividad, estableciendo en esta forma bloqueos y
conflictos interpersonales y grupales.

Cano corolario de este asunto podanos identificar claramente dos etapas
en la vida del Camponente, una 1lena de conflictos e ineficacia y otra en
que se hizo un esfuerzo maincammado inclusive, por ganar el tianpo perdido y

mejorar los cestandars de trabajo y produccion,
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Apoyo Logistico.

Dentro de este campo, el equipo no tuvo realmente un adecuado apoyo,
tanto en lo que se refiere a personal adicional necesario para cumplir ob-
jetivamente sus trabajos, camo la falta de un disefiadorr de materiales ins-
truccionales y un dibujante condicionado y preparado para un trabajo apro-

piado camo lo es el trabajar con adultos en Educacién No Formal.

Dentro de esta drea podamos hablar asimismo de la falta total de equi
pos audio-visuales que pennitah un trabajo de motivacién e incentivacién a
propiadas y, que camo he dicho en muchos de muestros informes, creo que en
ni guna parte del mmdo se ha dado camo en este caso, en que un equipo de
profesionales dedicados a la Educacién No Formal y de adultos no cuente ni

siquiera un Proyector de Cine de 16 mm. y su correspondiente generador.

Trabajo de Campo.

La falta de fondos para el pago de viéticos y carburantes, re convir-
ti6 en la espada de Damocles de este Camponente y creo que del Proyecto to
do, y es asf camo no se pudo realmente cumplir funciones en el campo dentro
del seguimiento al trabajo programado con los profesores técnicos, pramoto-
res campesinos, grupos de interés y cammidades. Del tiampo programado pa-
ra este efecto, no se llegaba a cumplir muchas veces ni el 30 % de lo esti-

mado anualmente.

Recalcando sobre este asunto, para Educaciém No Formal era de notorio
Interés poder aplicar en forma cxperimental nmuchos de los trabajos ya esta
blecidos en la oficina, condicionando sus labores a una canplamentacién 16-
gica de la teorfa con la prdctica y, al fallar ésta, nuchas de las cosas pa

recfan irrelevantes por falta de aplicacién préctica.
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Apoyo Interno a Educacién No Formal.

Camo otro factor restrictivo a este Componente, podrfamos determinar la
falta de apoyo interno a la filosoffa y estrategias sefialadas por el equipo,
debido a que la mayor parte del tiempo se crefa que este era un prograna de
"Servicios'" y no de "Experimentacién Educativa'' (Formativa), sin descontar
desde luego que es mis f4cil '"construir cosas' que 'educar a la gente' sobre

la necesidad de utilizar y mantener esos factores infraestructurales.

El desconocimiento mismo de la filosoffa fundamental de Educacién No
Formal se prestaba para darse este caso ya que muchos se permitfan dar sus
opiniones cerradas al respecto, asf como la de llevar la voz de desaliento

a las tareas que cumplia el equipo.

Es necesario aclarar que en sus planes de trabajo, a pesar de constar
en el 'marco teérico', el Camponente no tuvo ingerencia directa en el asun-
to, ya que de su administracién, legislacién y estructuracién se encargé a

una persona determinada y no es del caso evaluar su trabajo.

Para terminar diremos que el Proyecto en sf desde su nacimiento tebri-
co fue estructurado en forma muy ambiciosa, tomando en cuenta que eran 22

ncleos disgregados y separados por grandes distancias y vias de comunica -

cién no muy transitables.

Camo se veré, a pesar de que muchos factores no permitieron Lograr en
su totalidad los objetivos determinados por el Componente III de Educacién
Nn Formal, es plausible la labor realizada en base del esfuerzo de algunos
de sus micmbros y la colaboracién decidida del equipo de radio y commicacio
nes que siampre estuvo acanpaiiado al equipo de Educacién No Formal en la di-

fusién y progresién de susg tarcas.
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Al haber hablado de estos asuntos, lo hago con el criterio de que la

mayor parte de las organizaciones pueden ser mis eficaces si aprenden a

diagnosticar sus propias fuerzas y debilidades. Ninguna forma organiza -

cional es perfecta y por tanto, toda forma de organizacién tendri algunas

debilidades, para las cuales es preciso encontrar mecanismos compensado -

res.

RECOMENDACTONES :

De Orden Irmediato

1.

Terminar la escritura del 'Mamual de Educacién No Formal', en sus
respectivas especialidades y de acuerdo al disefio original presen
tado.

Una vez terminado el '"Marual de Educacién No Formal'', preparar el
respectivo disefio y planificacién de un seminario que podrfa lla-
marse de ''Implementacién y Uso del Manual'. Este seminario debe-
ré ser por grupos de especialidad. Paralelamente, deberfan dise-
flarse las respectivas evaluaciones parciales (formativas) y una
final, con el fin de determinar cambios, reformas y el replanteo
definitivo al original.

Terminacién de la "Encuesta de Profesores Técnicos'', tanto en su
parte primaria, asf camo también en la estructura funcional y cu
rricular de las escuelas normales. Este documento podrfa poner-
se a disposicién del MEC a fin de ayudar en la reestructuracién
en que se encuentra ampeflado este organismo.

Documentar por escrito las metodologfas utilizadas por Educacién
No Formal y llevarlas a una mesa redonda o saninarios, con el fin

de determinar su validez e importancia y conseguir su aplicacién
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diddctica en las diferentes Normales y otras instituciones involu

cradas con Educacién No Formal.

Que los documentos preparados por el Camponente asf como también
las informaciones de los seminarios provistos especialmente para
profesores técnicos, sean estudiados por el personal del Proyecto
Educativo II con el fin de establecer secuencias en base a las pau
tas iniciales ya determinadas por el Proyecto Educativo Rural I en

la reforma curricular en las Normales.

De Orden Mediato.

1.

Establecer modelos pilotos de Educacién No Formal de acuerdo al do
cumento ''Propuesta para el desarrollo de modelos pilotos de Educa-
ci6n Integral dentro de Educacién No Formal", preparado conjunta -
mente por el Asesor de la UNM y el Jefe del Camponente II, en Mayo
de 1980.

Preparar la investigacién de un diagnéstico de conocimientos del
profesorado rural, en Educacién No Formal y Educacién de Adultos,
con el fin de proveer una capacitacién y entrenamiento mis adecua-
dos a su situacién real en el campo.

Estructurar en el MEC y consiguientemente en las Direcciones Dis-
tritales de Educacién, Departamentos de Educacién No Formal, en -
marcados en las grandes Areas determinadas en el '"Marco Teérico
de Trabajo de Educacién No Formal" previsto por el Componente.
Establecer programas de alfabetizacién en base a los ''Grupos de
Interés'' con proyeccién econémica ya que de por si se han vuelto
cautivos en cuanto a sus intereses y determinari la ''mo' deser -

cibn en sus procesos.
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5. Entrenar y capacitar a los profesores rurales sean estos de espe -
cialidad o grados en las técnicas b4sicas de trabajo con adultos y
alfabetizacién.

6. Proveer en el curriculum de Normales asi como en los de capacita -
ci6n de maestros en servirio, las materias de ''Cooperativismo", '"E

ducacién No Formal' y ""Relaciones Humanas''.

5. Comnicaciones

Antecedentes.

Para poder entender claramente y justificar el concepto de la creaciénm,
existencia y funcién del sub-camponente de Camumnicaciones, dentro del PER-I,
es esencial dirigirse al propbsito de la creacién de tal unidad, su responsa
bilidad, por qué elementos esté& campuesto, sus objetivos, actividades y o -

tros factores pertinentes.

Comumicaciones, un sub-camponente de Educacién No Formal fue disefiado
para servir como unidad de refuerzo y apoyo al trabajo de educacién de adul-
tos en los 21 ndcleos del Proyecto, realizado por el Componente de Educacién
No Formal. La estrategia fundamental a utilizarse fue la produccién y difu-
sién de programas radiales basados en las necesidades prioritarias de las co
mmidades a las que sirve el Proyecto, y en relacién directa al trabajo de E
ducacién No Formal en sus varias especialidades y &reas. Estas especialida~-
des incluyen agricultura, pecuaria, hogar, recreaciones, conocimientos bési-
cos y salud. Radio y otras estrategias de camunicacién también sirvieron co
mo un eslabén entre las cammidades y\Educacién No Formal en la difusién de
mensajes, coordinacién de actividades, entrenamiento, informacién técnica,
cano también un eslabén vital entre el Proyecto (en Cochabarba) y las comu-

nidades.
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A causa de todas las barreras fisicas que existen en el Departamento de
Cochabamba para cammnicarse con los commarios rurales camo: condiciones de
caminos, cordilleras casi impenetrables, clima inclemente, etc., radio pro-
metfa ser un método muy ideal, y en algunos casos el tnico método para comu
nicar répidamente con la gente que sirve el Proyecto. Tal vez, més importan
te es reiterar la realidad de que cerca del 607 de la poblacién rural que E-
ducacién No Formal debfa tratar de educar o de lograr un cambio de actitud,

es analfabeta. Camo consecuencia, se crefa que el enfoque audio a la educa-

cién podia ser muy adecuado para el aprendizaje.

Hasta el presente, y desde el afio 1977, el equipo de comunicaciones,
consistié en dos técnicos Bolivianos en Radio, del Ministerio de Educacién,
y el Asesor en Cammicaciones de la Universidad de New Mexico. La responsa
bilidad primaria de este equipo fue producir y difundir programas radiales
para j6venes y adultos, produccién de materiales audio-visuales, dar entre-
namiento a profesores técnicos, lideres de las cammidades y cammarios en
general, en el uso de medios de commicacién masivos, y otras responsabili-

dades que se tratarédn en la seccién de actividades de este informe.

El equipo de Educacién No Formal ha sido recurso en la preparacién de
contenidos para radio en las varias especialidades de Educacién No Formal
y en coordinacién con el trabajo de campo. Estos contenidos se escriben en
libretos para radio y se difunden en las camunidades. Otros recursos para
la preparacién y coordinacién de programas radiales han sido otras institu

ciones en el Area de Cochabanba, profesores técnicos y los comunarios.

El sub-camponente de Cammicaciones en base a un estudio de necesida-
des y con intervencién de la misma commidad, y basado en obligaciones del

contrato, ha desarrollado y ha hecho esfuerzos por cumplir los siguientes

objetivos:
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Reforzar y apoyar las actividades del Componente de Educacién No
Formal, via radio y otras estrategias de commicaciones.
Preparar y presentar seminarios, cursillos y cursos locales, so-
bre 'La Importancia del Uso y la Participacién en Medios de Comu
nicaci6n Masiva'', para el entrenamiento de profesores técnicos,
lideres de la comunidad y commarios.

Desarrollar materiales audio-visuales para apoyar el trabajo de
Cammicaciones y Educacién No Formal.

Implementar metodologias experimentales en cammicacién masiva,
desarrollo de materiales, modelos ''tipo', etc., en el campo, en
base a la coleccién de datos de experiencias para entregarse al
Ministerio de Educacién como alternativas e innovaciones a la E

ducacién Boliviana,

Acorde con el criterio del Camponente de Educacién No Formal en gene-

ral de establecer una direccién concreta, este sub-camponente realizé el

trabajo antes mencionado, ya que hasta fines de 1978, no se habfa definido

ni aclarado un Marco Tebrico, tan esencial para cualquier labor, sobre to-

do en el aspecto educativo.

Actividades

Desde la iniciacién del Proyecto hasta el presente, el sub-camponente

de Camunicaciones, en coordinacién con las actividades de Educacién No For

mal, se ha empefiado en cumplir una gran cantldad de actividades basadas en

su filosoffa, metas, objetivos, estipulaciones del contrato, y en base a

un estudio de necesidades de las camunidades del Proyecto. A causa de la

naturaleza del mismo, las actividades en su mayor parte han sido de *ipo

experimental, porque una meta general del Proyecto ha sido la de disociar



-126-

estas actividades con lo tradicional y tratar de desarrollar alternativas
concretas, estrategias y metodologfas novedosas, etc., como recomendacio-
nes para ser implementadas por el Ministerio de Educacién en su sistema e

ducacional.

Las siguientes son algunas de las actividades mds significativas que
se han realizado en Cammicaciones, y se pueden dividir en seis amplias

categorias:

1. Produccién y difusién de programas radiales.

2. Produccién, distribucién y difusién de cassettes con temas educa
cionales y supervisién logistica del Proyecto Cassette.

3. Preparacién y presentacién de seminarios y cursillos en aprove -
chamiento de la commicacién masiva.

4. Desarrollo de documentos y materiales audio-visuales, incluyendo
fotografias.

5. Entrenamiento del personal técnico en Radio y Camumicaciones del
Proyecto, en varias de sus facetas.

6. Preparacién, iniciacién y tabulacién de sondeos, investigaciones,
evaluaciones y otros datos pertinentes en el trabajo de oficina y
campo.

La primera actividad en que se empeii6 el Equipo de Commicaciones, al
iniciar el Proyecto, fue un estudio socio-econémico de las commidades a
las que se iban a servir. Este estudio se hizo durante los primeros meses
de 1977 e incluy6 un sondeo para saber qué emisora en el &rea de Cochabam-
ba se escuchaba mis por la gente de los 21 ndcleos y cull la emisora que
tenfa mayor cobertura y consecuentemente mis potencia de llegada. Radio

""San Rafael'' respondi6 a estas caracterfsticas y consecuentamente se con-
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tratd a esta emisora para difundir los programas preparados por el equipo de

cammicaciones, en el estudio de radio del Proyecto.

Del 1° de mayo de 1977 al 31 de diciembre de 1980, setecientos veintivn
(721) programas de radio de media hora a una hora de duracién en un horario
de lunes a s&bado, fueron preparados y difundidos, usando el tiempo asignado
para difusién que era de 6-7 de la mafiana. El contrato entre Radio ''San Ra-
fael" y el PDER-I estipulaba un total de tres horas semanales para difundir

los programas del Proyecto.

Los programas radiales difundidos, como se menciondé previamente, esta -
ban basados en las necesidades de las commidades, el trabajo que hacfa Edu-
cacién No Formal en el campo, coordinacién con otras instituciones y otras
necesidades del Proyecto. Los programas difundidos fueron mayormente en las
éreas de salua, agropecuaria, conocimientos bésicos, Educacién No Formal, Co
municaciones y otras freas técnicas dentro del espectro de Educacién No For-

mal.

El cuarenta y tres por ciento (437) de los setecientos veintitn (721)
programas difundidos fueron repetidos por razén de necesidad, pedidos, y en

muchas ocasiones para reforzar informacién técnica de interés especial a

los campesinos.

Como ruestros programas radiales llegaban a nada mis que el sesenta y
seis por ciento (667) de los 21 ndcleos, era necesario determinar un método
alternativo en commicacién institucional para esas comunidades donde no al
canzaba la radio o la sefial era débil.

Después de mucha investigacién y anilisis de alternativas para respon-

der a esta necesidad, surge el Proyecto Cassette como la estrategia mis via

ble para cumplir este propdésito, y para esta &rea de Bolivia. Una fuerte
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consideracién, ademis de factibilidad, efectividad de costo, etc., para usar
el Proyecto Cassette fue el hecho de que este método de instruccién y comu-
nicacién munca se habfa utilizado en Bolivia, y que ésta metodologfa tenia
grandes posibilidades de éxito como alternativa experimental en la educacién

de adultos.

Bésicamente, el Proyecto Cassette se inicié y funciond con el siguiente
concepto y filosoffa: "E1 Proyecto Cassette es un método o estrategia para a
poyar y reforzar el trabajo hecho por Educacién No Formal en el campo. El
método camo es conceptualizado, esté basado en el intercambio de mensajes,
problemas e intereses que se originan en las cammidades donde existe el Pro
yecto y que a su vez son grabados en cassettes''. La estrategia permite el
intercambio de ideas y di&logo a distancia entre el Proyecto (PER-I) y los
21 ndcleos y.los nicleos entre sf. El Proyecto Cassette es entonces una ca
dena de commicacién participatoria entre el centro de commicaciones del
Proyecto y los commarios rurales, a través de cassettes preparados con te-

mas educacionales.

Originalmente el Proyecto Cassete se habfa desarrollado con la inten -
cién de servir a los micleos donde no alcanzaban las emisiones radiales y
fue iniciado en 14 commidades. Grabadoras a cassette y cassettes educacio
nales fueron distribufdos a estas camnidades y lideres de la commidad en
todos 1los micleos fueron entrenados al mismo tiempo en el uso del Proyecto

Cassette.

Después de que varios modelos fueron desarrollados sobre cémo escribir
el contenido y cémo producir cassettes, 129 fueron producidos por el perso-
nal de cammnicaciones. La produccién tomé en cuenta la participacién de la

cammidad misma, en las 4reas bésicas de Educacién No Formal y frecuentemen
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te las voces de los campesinos fueron utilizadas en la produccién. Muchos
de los cassettes fueron difundidos por radio aunque el proceso de campagina

cién variaba de cassette a radio.

Idealmente, la intencién fue que si se campletaba el "Mamual Curricu-
lar de Educacién No Fcrmal', se podrian preparar cassettes en secuencia y
alcance y basados en los temas del mismo que estaba siendo preparado por el

equipo de Educacién No Formal y los profesores técnicos de los micleos.

Una descripcién mds detallada dei Proyecto Cassette, su filosoffa, ob-
jetivos, metodologfas, produccién de cassettes, reglamento de uso, sistema
de "feed-back'', entrenamiento de cammarios y profesores etc., est4 dispo-
nible en dos documentos preparados por el equino de commicaciones, intitu
lados "El Proyecto Cassette: Modelo y Estructura', (Setiembre 1979) y "E1l

Proyecto Cassette: Modelo y Estructura' (Sinopsis - Julio 1980).

Entrenamiento en Commicaciones.

En conjunto y en coordinacién con entrenamientos presentado por Educa-
cién No Formal, el equipo de cammicaciones, presentd once (11) seminarios
y cursillos, donde participaron profesores, lideres de la comnidad, alumos

de la escuela normal y cammarios.

Aproximadamente 200 profesores técnicos, que se encargan de la materia
de Educacién No Formal en las comunidades, 180 lfderes de cammnidad, 50 alum
nos de la normal y mis de 1.000 commarios participaron en orientacién y en-
trenamiento en commicaciones. Estos seminarios y cursillos trataban una am
plia variedad de t6picos, incluyendo filosoffa de la commicacién masiva,
juegos educativos en educacién, el uso de radio y cassette, y en general la
importancia del impacto que pueden tener las commicaciones. El enfoque ma-

yor de todos los seminarios y cursillos fue orientacién en commicaciones,
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su importancia camo método de mejorar las condiciones sociales, y metodolo-

gia de cémo participar en los medios masivos de camnicacién.

Un resumen detallado de los arriba mencionados entrenamientos, el lu -
gar de presentacién, fechas, objetivos, actividades y resultadcs, estén dis
ponibles en la dltima secci6n de un documento producido por el equipo de co
municaciones titulado, ''Panorama de Camunicaciones en el PDER-I', (Setiem -

bre, 1980).

Documentos elaborados y producidos.

Ademis de los documentos mencionados previamente, varios documentos b4
sicos y articulos se elaboraron para complementar y explicar el trabajo de
cammnicaciones. Algunos fueron escritos para orientar a profesores en el
trabajo de camnicaciones y cdmo implementarlos en el aula y la comunidad o
tros fueron escritos camo base tefrica y otros fueron escritos con el afédn
de orientar a la gente interesada en el Proyecto, en el panorama de cammica
ciones, metas, objetivos, etc. Estos incluyen pero no estin limitados a los

siguientes:

1. 'Educacién BAsica por Radio" "iUna estrategia para Bolivia?'

2. '"Los Medios de Cammicacién Social en el PDER-I'".

3. '"Actividades, Objetivos, Estrategias y Estadisticas de Comunica-
ciones".

4, '"Los Medios de Camnicacién y el Desarrollo Social',

5. '"Teorfa y Filosoffa de la Comunicacién Social''.

6. '"Comnicacién Social''.

Ademis de los 129 cassettes producidos, muchos materiales como carte-

les, cartillas, dibujos, folletos, fotograffas y otros fueron producidos pa
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ra apoyar los cassettes educacionales y programas de radio, camo también pa

ra documentar el progreso y actividades en el campo.

Todos estos documentos y materiales producidos se pueden conseguir en

el Camponente Educacién No Foxrmal del Proyecto. (PER-I).

Entrenamiento de Técnicos en Radio en Varias Facetas de Cammicacién.

El escritor piensa que esta seccién se puede tratar mis apropiadamente
en el "End of Tour Report'. Debemos mencionar sin embargo que una de las
actividades mayores fue la del entrenamiento de los técnicos bolivianos en
la produccién de programas de radio y cassettes, elaboracién de libretos pa
ra ambos, la preparacién y presentacién de seminarios y cursillos, prepara-
cién de planes amuales, desarrollo de materiales y un sin mimero de ocasio-

nes donde se di6é asistencia técnica y entrenamiento.

Preparacién, Iniciacién y Tabulacién de Sondeos, Encuestamientos y Eva-

luaciones.

Casi sin excepcién, cada actividad mayor que se llevé a cabo por el e-
quipo de cammnicacién tenfa un estudio de necesidades, sondeos, evaluaciones

e informes de progreso correspondiente.

Camo se mencioné previamente un estudio de necesidades se hizo en coor
dinacién con Educacién No Formal al iniciarse el Proyecto, para cervir como
base para programas de radio y cassettes, entrenamiento en el campo y el de

sarrollo de materiales a producirse.

Los sondeos fueron preparados y distribufdos para determinar el impac-
to que estaba causando la radio en las commnidades y para determinar cémo me
jorar nuvestros programas. Nada mis los primeros dos sondeos fueron comple-

tamenice distribuidos, tabulados e interpretados. El Gltimo sondeo desarro-
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1llado en Junio de 1980 no fue totalmente distribufdo debido a un sin ntmero

de problemas en el Proyecto.

Ademis fueron preparados varios informes de progreso sobre trabajos cum
plidos, evaluaciones de seminarios y cursillos, y progreso del Proyecto Ca -
ssette. El documento titulado, 'Panorama de Cammicacién en el PDER-I", (Se
tiembre 1980) y "Actividades, Objetivos, Estrategias y Estadfsticas', (Di -
ciembre 1980) y otros, fueron escritos en parte para documentar el progreso

y camo evaluacién de las actividades.

Logros.

En esta seccién se trata de dar una descripcién de los logros mis so -
bresalientes basados en las actividades mencionadas en la parte anterior, du

rante la vida del Proyecto.

Tal vez el logro mis significativo fue el de cumplir una de las metas
prioritarias. Esta era la nroduccién de’programas radiales con las voces de
los campesinos, en las cuales tamaron parte los miembros del equipo de comu-
nicaciones aunque s6lo como moderadores de los programas. Después que va -
rios modelos fueron experimentados, un método sistemitico fue desarrollado
para cumplir o lograr participacién experimental de una muestra de los mi -
cleos, la cual fue difundida a todos los demis ndcleos. Al oir sus voces
en la radio, (la de los campesinos), se cre6 un incentivo para que otros Co
munarios participaran en el proceso de la cammicacién social, y llegar a u
na auto-realizacién para usar los medios de cammicacién masivos camo méto-

do de mejorar sus condiciones de vida.

También se hizo experimentacién con diferentes tipos de programacién y
difusién radial, incluyendo diilogos, conferencias, ''spots' y otros. Los



-133-

sondeos mostraron que mis del 70% de los que dieron respuestas a estos son-
deos disfrutaron de los programas, aprendieron mis y pusieron la informacién
en prictica cuando los programas fueron presentados en tipo "spots'" o sea
"frases cortas' y repetitivas, de 30 segundos o menos, y un contenido bilin-
glie.

Otro logro que vale la pena mencionar, es el entrenamiento que se pre-
sent6 a profesores técnicos, normalistas, lideres de la cammidad y camma-
rios,en el uso la importancia y el impacto e influencia que pueden tener
los medios de cammnicacién masiva como agentes de cambio en sus vidas y sus

cammidades.

Profesores y normalistas recibieron entrenamiento sobre cémo utilizar
efectivamente la cammnicacién masiva y c@mo producir cassettes y materiales
para uso en sus aulas y sus commiidades. Los lideres de la comunidad y co-
munarios aprendieron a participar en programas radiales y en el caso de los
lideres aprendieron a manejar el Proyecto Cassette y dirigir foros de radio
y cassette. Tal vez mayor logro del entrenamiento fue que se creé una éon—
ciencia de cfmo usar efectivamente la comunicacién masiva y su importancia
camo alternativa para resolver problemas y participar en el proceso social,

econémico, cultural y politico.

Nuestros sondeos nos dieron retroalimentacién de lo que se logré en los
programas radiales. EI mayor porcentaje de aquellos a quienes se hizo la en
trevista o sea el 8(07% de la audiencia que escuchaba los programas indicaron
lo siguiente:

1. Que frecuentemente escuchaban los programas.

2. Que se beneficiaban mis escuchando programas de agricultura, de ti-

po ''spot'" en un contexto bilingle.
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3. Que los programas en las &reas de salud, hogar, recréaciones,
etc., eran educacionales y les ayudaban en su vida diaria, co
mo también que implementaron parte de la informacién que se di
fundié.
4. Un porcentaje muy significativo de los entrevistados, o sea el

8%%, expres6 el deseo de participar en programas radiales.

Otras pautas camo: visitas frecuentes espec¢ialmente en el afio 1980,
de commarios a la sala de grabacién del Proyecto para participar en ra-
dio, pedir cassettes, difundir mensajes, y en algunos casos simplemente
por curiosidad, nos dieron indicadores positivos de que nuestros objeti-

vos se estaban logrando.

Factores Restrictivos.

Durante la vida del Proyecto, en mumerosos informes, memorandums y
documeitt s se han escrito los factores restrictivos, que han frenado y
estancado la realizacién del logro de las metas. Las siguientes son par

ticulares al sub-camponente de Commicaciones:

1. Originalmente y camo esté disefiado en el contrato, una emisora
de radio para el Proyecto, se debfa instalar en la Escuela Normal
de Vacas. Aunque la necesidad fue establecida de construir la e-
misora en Vacas, o en otro sitio de Cochabamba, la estacién de ra
dio munca fue tomada en cuenta. Como resultado, la intencién de
darle entrenamiento a profesores y normalistas, etc. en el manejo
y uso de radio fue casi totalmente paralizada. Camo alternativa,
se contrataron los servicios de Radio ''San Rafael'' para difundir
nuestros programas, situacién que no fue adecuada porque el con -

trato fue muy restrictivo, inflexible y no respondfa a nuestras
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necesidades. De esta manera el Proyecto se hizo esclavo del hora-
rio de Radio "San Rafael", y muchos de los experimentos e innova -
ciones que puede uno lograr con una propia emisora munca se lleva-

ron a cabo.

Por lo menos en uma docena de ocasiones fueron pedidos por escrito
equipos de radio y materiales, que eran sumamente necesarios. Al-
gunos de estos camo una copiadora de cassettes, cintas profesiona-
les para grabar, equipo audio-visual y otros equipos necesarios pa
ra producir trabajo profesional de calidad y en cantidad.

Hasta la fecha, ni el rechazo ni la aprobacién de este equipo se

ha conocido, situacién que nos ha perjudicado, especialmente en la

excelencia del material producido.

Frecuentemente muchos de los viajes de los planificadores para ha-
cer trabajos de campo, que era nuestro laboratorio experimental,

fueron cancelados a causa de huelgas, bloqueos de caminos, la fal-
ﬁa de transportacién, cambustibles y una variedad de factores. He
mos calculado que menos del 207 de los planes elaborados, para ha-
cer trabajos de campo se llevaron a cabo por las razones ya anota-

das.

La administracién del Proyecto ha dejado mucho que desear; munca
se establecieron los roles y funciones de quién era responsable de
quién y para qué; mmca se determiné la descripcién de trabajos;

nadie le podfa exigir a nadie; nunca fue establecido un sistema de
contabilidad y control, y el personal fue cambiado en varias oca -
siones a tal punto que el personal no sabfa su status o situacién.

También los procedimientos de finanzas siempre estaban en el lim -
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bo. Estas situaciones cabticas tuvieron influencia negativa para
la produccién de trabajos, logro de objetivos y metas, no crearon
un clima de incentivos y en muchos casos crearon un sindrome de
inseguridad.

Recomendaciones.

Las siguientes recomendaciones en el 4rea de commicaciones y el campo
de la educacién en general se espera que sean alternativas a la educacién
rural Boliviana y que son alcanzables para responder a las necesidades de
nifios, adultos, profesores, normalistas y administradores y para cualquie-
ra que tenga interés en el proceso de la educacién. Algunas de las reco -
mendaciones se verén como muy idealistas, muy costosas o muy dificultosas
para implementar. Sin embargo, después de las experiencias relacionadas
con la educacién en el campo, y después de habernos involucrado con la edu
cacién de adultos, nifios y profesores, frecuentemente bajo condiciones di-
ficultosas, se cree que hay buena probabilidad de buenos resultados si és-
tas recomendaciones llegan a implementarse y de este modo se justificar§

el costo y el trabajo para organizar y llevar estas recomendaciones a cabo.

1. Después de evaluar los resultados y el impacto que puede causar
la radio en el campo, un esfuerzo real se debe hacer por designar
una emisora de radio en cada departamento de Bolivia para difun-
dir lecciones educacionales diariamente a alumos de bisico y me-
dio, adultos, profesores y alumos preparéindose para ser profeso-
res. Las lecciones para nifios deben estar basadas en el curricu-
Ium de las escuelas rurales y pueden dar instrucciones claves y
entrenamiento a profesores y administradores. Para adultos las

lecciones deben estar basadas en un Manual Curricular similar al
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que se empez6 a elaborar en el Proyecto por Educacién No Formal.
Cada departamento puede tener una emisora de radio, especifica -
mente para este propdsito, con uno o dos técnicos en comunicacio
nes que ya estdn entrenados o se les puede dar entrenamiento adi
cional; un especialista en los campos de educacién primaria y e-
ducacién secundaria, educacién bilingiie, curriculum, desarrollo
de materiales, entrenamiento docente y Educacién No Formal. Es-
te personal que tal vez ya existe en cada deparcamento, y si no,
puede ser entrenado, podria encargarse del desarrollo
de programas institucionsles que se pueden implementar en el &
rea rural, poniéndole énfasi. a radio y otros medios de commica
cién para constante y contfnuamente coordinar actividades.

2. En conjunto con la emisora de radio y/o el Centro de Commicacio
nes en cada departamento y el personal mencionado debe proveerse
de un equipo mévil (vagoneta con doble traccién), equipada con
video tape, grabadoras, proyectoras, una pequefia biblioteca pro-
fesional de audio-visuales, etc. Este equipo mévil debe servir
camo un laboratorio instruccional en el campo, para presentar se
minarios y cursillos de entrenamiento producir programas educati
vos, para implementar y dar seguimiento al concepto de 'centro
instruccional de cammicaciones' y cano una entidad de evaluacién
y reciclaje del proceso. Este equipo mévil y su personal enton -
ces puede retornar al centro de instruccién y cammicacién en ca-
da departamento y difundir instrucciones, programas producidos en
el campo, resultados de visitas, horario de futuros viajes, eva -
luaciones, etc. y continuar su trabajo de oficina y campo debien-

do ser un ciclo paralelo a la supervisién en la educacién de nifios
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y adultos y entrenamiento de personal.

Este concepto tuviera que tomar en cuenta un esfuerzo de concentra
ci6n y coordinacién nacional, trabajo de planificacién y coordina-
ci6n sin cesar. Pero valdrd la pena porque los esfuerzos pueden
ser una respuesta dinimica, comprensible y viable a una experien -
cia educacional que se necesita urgentenente en un pafs camo Boli-
via, donde existe un vacio en la educacidn rural a causa de una va
riedad de factores siendo quizds los que mis afectan las barreras
naturales que existen para lograr mejores vias de commnicacién.
Estas en si afectan el resultado y un proceso educacional positivo.

En sintesis, se debe hacer un esfuerzo por utilizar todos los me -

dios masivos de commicacitn social, especialmente la radio, en u-

nién con el sistema educacional, para realmente educar y coordinar

la educacién rural boliviana.

3. la disociacién y falta de coordinacién en la emisién de programa -
ciones radiales, a cargo de instituciones de educacién de adultos
y no formal permite, a mi criterio, un malgasto muchas veces de
tiempo y recursos tanto humanos como materiales; para evitar ésto
sugerirfa al Ministerio de Educacién conjuntamente con el de Comu-
nicaciones, establecer una hora adecuada en que todas o la mayor
parte de las anisoras que afectan el &rea rural, entren en ''Cadena'
y se realicen programaciones Unicas, generando inclusive alternabi
lidad. Esta estrategia permitird que el campesino obligadamente se
vea en la situacién de escuchar estos programas y légicamente se e-
levard la educacién del gran conglomerado rural.

4, Quien escribe esto cree que las experiencias y alternativas que se

han desarrollado y logrado en todos los Componentes del PDER-I en
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los dltimos cinco afios, pueden implementarse en el arriba menciona-
do "Plan de Implementacién de Commicacién Educativa''. Las experien
cias del PDER-I coordinadas con este concepto pueden ser una res -
puesta en el &rea rural a la ''revolucién educacional" de la cual se

habla y se publica frecuentemente en Bolivia hoy.

6. Generalizaciones

Es asf camo se relataron las experiencias de cada componente en su parti
cipacién en el Proyecto. Cada componente siguié su propio camino y falté la
colaboracién y coordinacién entre uno y el otro. Cada uno enfrenté el mismo
tipo de factores restrictivos que se puede decir a estas alturas, se deriva-
ban de una administracién que no respondfa a las demandas y dinimica de un

proyecto de esta indole.

Por falta de colaboraci6n y coordinacién entre los componentes se puede
decir también que no era probable que el Proyecto pudiese march.r hacia su
objetivo central que fue el de crear un prototipo de un sistema de educacién
rural. De la misma manera se puede decir que camo equipo se fall6 pero a ni
vel de camponente individual si se trodujeron algunos logros.

Tal vez el mejor objetivo para la continuacién del Proyecto serfa hacer
un andlisis de todos estos logros, no camo logros de los camponentes indivi-
dualmente, sino dentro del cuadro que cada uno de estos es un insumo al desa
rrollo de un sistema de educacién rural y dentro dc esta perspectiva hacien-
do un balance de lo que hay por hacer para campletar ese sistcama, proponer

las actividades de cada camponente, pero ya camo parte del equipo.
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tendi6, cémo se podia establecer una organizacién adecuada y cémo se podfian
delinear las fimciones del sistema de manera a interrelacionar unas a las [}

tras.

Lo medular del Proyecto fue que por su naturaleza era experimental /for
mativo requiriendo una estructura de administracién descentralizada de modo
que se pudiese ejecutar oportunamente todos los cambios indicados por una e
valuacién formativa que debié ser implementada en forma contimua pero en su
lugar se di6 una administracién centralizada que en verdad negb las posibi-

lidades de éxito al Proyecto.

El delineamiento de fimciones se habfa de haber planificado, ensefiando
el camino critico con alternativas para superar contingencias, eventos crf-
ticos y camo de mayor importancia en el proceso los puntos de convergencia
de todas las unidades irwvelucradas en las operaciones y desarrollo del Pro-
yecto. Se hizo un esfuerzo para planificar el desarrollo del Prcyecto a ti
po PERT, pero fue de tal naturaleza que indicaba los eventos finales que no
daba lugar a tamar medidas correctivas en los procesos segln las demandas
del caso. Otro esfuerzo de cronogramar un nlan maestro a tipo CGant se aban
doné a corto plazo, debido a aue las demoras logfsticas hicieron obsoleto
el plan, resultando que toda la planificacién tuvo que ser elaborada a nivel
de componente, sin coordinacién los mismos o entre otras instituciones y a

veces sin flujo secuencial de actividades de un afio al otro.

La falta de un plan maestro agudizé quizd la demora para ejecutar l6gi
camente los gastos de implementacién del Proyecto; camo es de notar, mis del
60% del presupuesto, no fue comprometido ni desembolsado hasta un afio antes
de la terminacién del Proyecto y sblo tres meses antes de su finalizacién se

canprametieron el 1007% de los fondos presupuestados cinco afios atrds. Estas
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demoras en desembolsos a veces causadas porque las socilitudes no se efec-

tuaban, y otras por falta de cumplimiento de los procedimientos requeridos,
dafiaron sobremanera el progreso del Proyecto en todas sus 4reas. Una conse
cuencia imprevista de estas demoras fue que a causa de la inflacién se pudo
conseguir mucho menos por el dinero invertido, que si se hubieran hecho los

gastos oportunamente.

Los documentos de base requerfan una coordinacién interinstitucional
con otras instituciones y ministerios, hecho que nunca se cumplié, quizi
porque al PER-TI nunca se le brindS el poder suficiente como para exigir es
ta cooperacién si no se daba voluntariamente. Se debe reconocer que coope
rar con un proyecto fuera del &mbito de la organizacién impone una carga a
dicional a l: organizacién y por lo tanto mmca se busca, de manera que en

este caso la cooperacién planificada y prometida pronto se olvidé.

Tal vez esta falta de coordinacién interinstitucional en parte se de-
bid al deterioro, o mejor dicho, a la falta de canales de commicacién en-
tre el PER-I y las otras agencias. Dentro del Proyecto mismo la carencia
de informacién adecuada a los niveles operativos era notorio, ya que la co
mmnicacién generalmente venfa del méximo poder hacia abajo y nunca de aba-
Jjo hacia arriba y también por falta de constancia escrita de las informa -
ciones emitidas. En cuanto a comnicaciones con la Universidad de parte
del Proyecto a cualquier nivel, segufan el patrén de ocultamiento de lo e-
senclal y s6lo sc da»a lo effmero. Las razones de este hecho, nunca des -
lumbradas, dan lugar a mucha susceptibilidad abordando en que se trataba
de trabajar con agendas ocultas. Por esta falta de cammicacién sincera y

franca la Universidad nunca pudo prestar el mejor asesoramiento que podia

rendir.
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Dadas las condiciones geogréficas de Bolivia, parece que la extensién
geogréfica del Proyecto fue excesivamente grande para un Proyecto de esta
Indole, ya que requerfa la interaccifén cotidiana entre los técnicos del
Proyecto y los profesores en el campo para poder experimentar y adecuar los
trabajos de laboratorio a las realidades de la situacién. Serfa falta de
conocimiento del objetivo del Proyecto en que se seleccionaron ndcleos enor
memente distanciados de la sede de operaciones del Proyecto con el criterio
de que "se habfa de escoger los mdcleos més alejados porque estos munca se
habfan beneficiado de otros Proyectos'. No hubo, de acuerdo a nuestros co-
nocimientos, criterios objetivos para seleccionar los Ndcleos que habfan de
participar en el Proyecto. Este hecho, dada la falta de recursos de parte
del Gobierno de Bolivia, para obtener carburantes caus6 gran deterioro en

el trabajo de campo, requisito primordial en un proyecto como éste.

El marco légico establecido en el Libro Verde y secuencia cronolégica
nunca se siguié y como la planificaci6n de implementaci6n después de la ini
ciacién del Proyecto se hizu en lfnea recte sin preveer alternmativas, cual-
quier demora tenfa su impacto acumulativo en el impedimento de la marcha del
Proyecto y pronto se hallé éste en un empantanamiento de demoras las cuales
fuvieron un efecto deteriorante en el trabajo de todos los componentes, por

que los planes de estos requerfan la infraestructura para llegar a un fin

exitoso.,

A medida que aumentaban las demoras, los Componentes alcanzaron a cono-
cer que sus planes basados en objetivos que se sacaron a las actividades e -
mmciadas en el Convenio y con algo de revisién del Libro Plamo,no se podrfan
ejecutar. De ahf cada componente se lanz6 a rehacer sus planes, ya sin con-

tar con la infraestructura y por lo tanto tal vez mis alejados del intento
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inicial del Proyecto, es decir cada quien hacfa algo pero no buscando alcan-
zar el objetivo primordial del Proyecto. Anteriormente a este deslumbramien
to cada camponente estaba realizando algo de base tefrica a experimentarse
cuando la infraestructura lo permitiera. Por ejemplo, el seminario realiza-
do en Caracollo, con el fin de replantear el currfculum de Normales Rurales
y con la finalidad de experimentarlo en orgénica de dotacién tanto de perso
nal y construcciones y suministros en Vacas cuando la infra-estructura lo

permitiese, pero bisicamente todo esto se abandoné.

Un factor deteriorante que no se trat6 en el texto del Informe, es la
mentalidad que se produjo, alentada por CONDER y USAID, de que habfa proba
bilidades que el Proyecto se extendiera hasta fin del afio 1981 y existfan
posibilidades de extensién hasta el 1982, factor que caus6é un relajamiento
de esfuerzo ya que al parecer, habfa suficiente tiempo para cumplir con to-
dos los requisitos del Convenio. Repentinamente se produjo el cambio de go
bierno y enfriamiento de relaciones de parte de los Estados Unidos y la de-
cisién de USAID de clausurar el Proyecto seg@n los términos del Convenio.
Este relajamiento caus6 demoras e hizo que se perdiera tiempo irrecuperable,
de allf los desembolsos precipitados, volcando fondos inicialmente destina-

dos para procesos de experimentacién a construcciones y suministros.

En conclusién se debe reconocer que el objetivo principal del Proyecto
de crear un prototipo de sistema educacional rural, no se cumplié. No obs-
tante se debe decir en alta voz que a nivel de operaciones, a nivel de com-
ponentes, cada uno de los cuales tuvo sus problemas y sufrié factores res -

trictivos, se logr6 bastante camo ya se ha indicado en la Seccién III.

Sin embargo, se debe recalcar que este rendimiento a nivel operacional

estaba compuesto de logros aislados de cada componente en sf y no camo par-
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te de un equipo, tratando de llegar a una meta. Los componentes no trabaja
ron en colaboracién y coordinacién entre sf, hecho imprescindible para el
alcance del objetivo central del Proyecto que fue crear un prototipo de
sistema escolar rural. Se debe enfatizar que un sistema escolar es un sis-
tema en todo el sentido de la palabra y no actos aislados que tal vez al a-

zar vayan encaminados hacia el mismo rumbo.

S6lo se hace una recomendacién general para futuros proyectos y es que
la planificacién, implementacién y evaluacién de wn futuro proyecto se reali
ce dentro el marco de teorfa de sistemas. Si se usa este marco realfstica-
nente, todos los aspectos de un proyecto sean operacionales o administrativos
se pueden tratar dentro de sus propios parimetros asfi como también dentro

de los par&metros del Proyecto en general.



APENDICE A

De acuerdo al contrato, CONDER y USAID recibieron un borrador del informe
final para su consideraci6n. En este anexo nos referiremos a las siguien
tes consideraciones emitidas por CONDER:
'""... La Consultora, en vez de tratar de ayudar a establecer una adminis -
tracién adecuada del proyecto, o de tratar de mejorar la actual adminis -
tracién, se acomod6 mis bien al ritmo ya establecido, tanto al nivel ad -
ministrativo como al nivel operativo."

'""... La Consultora munca lleg6 a comprender, salvo raras excepciones
la problemitica de la Educacién Rural Boliviana..."
PARTICIPACION DE LA CONSULTORA EN LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Parte de la respuesta a esta critica ya ha sido formulada en el tex-
to del informe, si bien cuando se escribié el informe no se consideré es-
ta critica especfficamente.

En el historial del informe se ha indicado que la 'miversidad se in-
tegré al Proyecto como Consultora catorce meses después de la iniciaci6n
del mismo, catorce meses claves para proponer y establecer los patrones
de administracién que regirfan durante la vida del Proyecto. También se
debe sefialar que la estructura y flujo de funciones en la administracién
del Proyecto se establecié dentro de la organizacién del Ministerio de E-
ducacién y Cultura, factor que predeterminé en gran parte la organizacién
del Proyecto y su administracién.

De ahf se puede ver que hubiera sido casi imposible para la Consulto
ra establecer una administracién diferente a la que se estableci6, atn
cuando hubiera emprendido su tarea al camienzo del Proyecto. Seria absur
do esperar eso de la Consultora en un proyecto de esta fndole, cuya fina-

lidad principal era el desarrollo de un prototipo de un sistema de educa-
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cién rural, no la reorganizacién de un Ministerio del gobierno de un pafs

extranjero. Es por eso que la Universidad, habiendo iniciado sus tareas

ya tarde en relacién con el resto del Proyecto, no vio factible reorgani-
zar la administracién del Proyecto; el establecimiento de CONDER como en-
tidad de coordinacién y manejo de los proyectos con fondos extranjeros
dentro del Ministerio de Educacién y Cultura era ya un hecho consumado,
realizado indudablemente con mucha deliberacién y cautela con las recomen
daciones de USAID.

Lo que si trat6 de hacer la Consultora fue delinear procesos que agi
lizaran y coordinaran las funciones del Proyecto. Conste que:

- El sefior José Gandert, Jefe de Grupo, recamend6 continuamente en sus in
formes que se atendieran ciertos problemas, con el fin de agilizar fun-
ciones y evitar el estancamiento del progreso del Proyecto. Lamentable
mente, la mayor parte de estas recomendaciones no fueron escuchadas, lo
cual resultd en parte en estancamiento y desorganizacién del Proyecto
en los afios que siguieron al retiro del Sr. Gandert.

- En el informe trimestral de diciembre de 1978, el sefior Jes(s Martfnez,
Jefe Interino de Grupo, hizo veintiln recomendaciones para el mejoramien
to de la administracién del Proyecto, las cuales fueron totalmente igno
radas.

- El sefior Elias Bernal, Jefe de Grupo desde marzo de 1979 hasta julio de
1980, intent6 establecer un sistema de coordinacién entre los componen-
tes; la respuesta a esta sugerencia fue que el deber de coordinacién
cafa totalmente bajo la responsabilidad de los componentes, y no estra-
ba en el cuadro de manejo con prioridad alguna.

- E1 Gltimo Jefe de Grupo, Horacio Ulibarrf, traté de mejorar las camuni-
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caciones dentro del Proyecto, pero nunca lo logré. A través de los infor
mes trimestrales y anuales, los diferentes asesores de la Universidad siem
pre presentaron los problemas enfrentados en el desarrollo del Proyecto,
sugiriendo posibles maneras de superarlos; estas sugerencias munca fueron
acatadas, lo que desperté la sospecha de que los informes de la Universi-
dad nunca fueron lefdos.
Los sentimientos experimentados por la Consultora durante el PER-I fueron de
rechazo; por diversas razones, las cuales en gran parte han sido tratadas en
el texto del informe, al equipo consultor mmca se le otrogb el estatus de
experto, ni se le di6 la categorfa debida. Mds bien, a los diferentes equi-
pos se los traté como elementos que debfan ser tolerados; por lo tanto, mu-
cho de lo que la Consultora pudo haber logrado, tanto a nivel administrativo

como operativo, nunca se hizo realidad.

CONOCIMIENTO DE LA PROBLEMATICA DE LA EDUCACION RURAL BOLIVIANA

La Consultora munca tomé esta critica muy en serio, tratfndola més bien
camo una excusa de parte de los técnicos bolivianos para rechazar sugeren -
cias provenientes de los asesores de la Universidad. Las crfiticas mis comu-

nes que los asesores recibieron fueron:

-No conocen la realidad boliviana
-La sugerencia es muy tebrica

-La sugerencia es buena pero viene tarde

La imagen que el grupo asesor tenfa de si mismo era que, a nivel cognoscitivo,
ellos probablemente conocfan la realidad boliviana y la problemética de la
educacién rural mejor atm que los propios bolivianos, por razones de su for-

macibén, sus experiencias previas y el hecho de haber viajado mis por el pais



Apéndice A 4

que la mayor parte de los técnicos bolivianos, todo lo cual les daba quizés
perspectivas més amplias de las que gozaban la mayor parte de los bolivia -
nos en el Proyecto.

Todos los asesores, con una o dos excepciones, habfan trabajado en pro
yectos de este tipo en paises latinoamericanos, y aunque los detalles sean
diferentes entre un pais y otro, la fndole de la problemitica es la misma y
las soluciones tienden a ser de la misma naturaleza, una vez hechas las mo-
dificaciones necesarias para el caso. Los asesores tuvieron cuidado de no
imponer sus ideas, presentando diversas alternativas para la consideracién
de los técnicos bolivianos, y también para su adpatacién a las condiciones
locales. Es verdad que muchas de estas sugerencias eran mis factibles y a
plicables que otras; tal vez el hecho de no tratar que decirles directamen
te qué es lo que se debia hacer, creb este estereotipo de que la Consulto-

ra no conocfa la realidad boliviana.

Empero, debemos reconocer que serfa presuntuoso de parte de la Consul
tora creer que conocia la realidad boliviana a todos los niveles mejor que
los bolivianos mismos. El oriundo de una sociocultura goza de toda una vi
da de conocimiento de su cultura y su sociedad; ademis, y méis importante
atn, ha desarrollado y mantiene una afectividad para con su sociocultura
que un extranjero jamis podr4 sentir.

Aqui es tal vez donde la virtud del trabajo en equipo entre el técnico
y el asesor adquiere una dimensién relevante. El asesor presenta conoci -
mientos, teorfias y estrategias para el desarrollo del proyecto y resolucién

de problemas, y el técnico las adapta a la realidad de la situaci6n. Para
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esto el asesor técnico tiene que tener suficiente conocimiento a nivel cog
noscitivo para prestar un asesoramiento adecuado, oportuno y factible; el
técnico, con su conocimiento mis global y afectivo, debe escoger la suge -
rencia mis aplicable a la situacién, teniendo en cuenta todas las varia -

bles del caso.

En respuesta a esta critica, la Consultora cree que conté con suficien
te conocimiento de la realidad boliviana y de la problemAtica de la educa-
cién rural como para prestar asesoramiento adecuado y oportuno, factible de

ser adaptado en todos los casos al ambiente de la educacién rural bolivia-

na.



